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Dit onderzoek gaat over betekenisgeving, cultuurverandering en het gebruik van onderzoek als interventie. 
Mijn belangstelling voor deze thema’s is niet toevallig.  
Mijn interesse in het gedrag in groepen en in het begeleiden van mensen in het veranderen van hun 
mentale wereld komen er in samen. Beide thema’s hebben mijn studie- en loopbaankeuzes bepaald. 
De eerste tien jaar van mijn loopbaan heb ik als hulpverlener en Gestalttherapeut in de geestelijke 
gezondheidszorg gewerkt. Het was mijn werk om de cliënt te helpen om de relatie met zichzelf en zijn 
omgeving, in een therapeutische setting, weer vruchtbaar te maken voor ontwikkeling en groei. In de 
Gestalttherapeutische benadering gaat het er daarbij om dat de therapeut de cliënt helpt om zijn 
bewustzijn te versterken over zijn situatie om van daaruit (opnieuw) betekenis te geven aan zijn leven in 
het ‘hier en nu’. Daarbij ga je uit van een aantal principes zoals de waardering van de persoonlijke ervaring, 
en dat ontwikkeling ontstaat in contact en de eigen verantwoordelijkheid voor de respons op de 
omgeving. Contact wordt in de Gestalttherapie gedefinieerd als de waardering van verschillen. Je zou 
kunnen zeggen dat het een sociaal constructionistische wijze van therapie bedrijven is.  
De laatste twintig jaar in mijn loopbaan heb ik me als loopbaanadviseur, HR adviseur en leidinggevende 
bezig gehouden met de begeleiding van mensen in organisaties. Ook in deze functies ben ik vooral 
gefascineerd geraakt in hoe je een werkcultuur zo kunt beïnvloeden dat het de professionele ontwikkeling 
van individuen en het team stimuleert, bijdraagt aan een fantastische plek om te werken en hoe je zelf dat 
‘organisatieveld’ kunt beïnvloeden. Het bezig zijn met het inrichten van een ‘gezond’ therapeutisch klimaat 
verschilt in mijn ogen niet zo sterk van het bezig zijn met het scheppen van een ‘gezonde’ 
organisatiecultuur. In beide gevallen gaat het er om dat je in dialoog duidt wat er aan de hand is en op 
zoek gaat naar ‘dat wat werkt’. Kortom: in interactie betekenis geeft aan dat wat zich voordoet. Deze 
studie heeft mij nieuwe kennis en inzicht gegeven in ‘hoe dat werkt’ in organisaties en mij gestimuleerd om 
mij verder te verdiepen in deze materie.  
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druk jullie het hebben, ook zonder chat sessies en vragenlijsten, maar zonder jullie inbreng was dit 
onderzoek niet mogelijk geweest.  
Rob van Linschoten, mijn leidinggevende, dank ik voor de faciliteiten die hij me heeft geboden om naast 
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Verandering van organisatiecultuur schijnt maar liefst in 80% van de gevallen te mislukken (Aardema, 
2005). Deze mislukking wordt door verschillende onderzoekers geweten aan een klassiek, modern 
perspectief op aansturing, namelijk eenzijdig, top-down normerend (Van Nistelrooij, 1998; Boonstra e.a., 
2004). Het lijkt daarom wetenschappelijk en maatschappelijk relevant om cultuurverandering eens vanuit 
andere postmoderne perspectieven te bestuderen. Eén van deze postmoderne perspectieven is het sociaal 
constructionistisch perpectief dat op het eerste gezicht een aantal inzichten biedt die kunnen bijdragen aan 
het wél doen slagen van cultuurveranderingen. Deze inzichten zijn onder andere het in dialoog met alle 
stakeholders zoeken naar gemeenschappelijkheid in betekenisgeving aan de verandering, het erkennen van 
verschillende ‘werkelijkheden’ en de ruimte voor betrokkenheid van alle stakeholders bij de verandering. 
Betekenisgeving is vanuit dit perspectief de ‘drager’ van cultuurverandering. 
Verschillende onderzoekers hebben cultuur en cultuurverandering vanuit het sociaal constructionistisch 
perspectief beschreven (Smircich, 1983; Martin, 1992, 2002; Seel, 2000, 2006; Olson en Eoyang, 2001; 
Alvesson, 2002; Hatch 2006 en Boonstra, 2010). Ook hebben verschillende onderzoekers beschreven hoe 
processen van betekenisgeving zich voltrekken (Weick, 1979, 1995; Isabella, 1990; Gioia en Chittipeddi, 
1991; Homan, 2005, 2006; Maitlis, 2005). Er is echter nog weinig gepubliceerd over ontwikkeling van 
betekenisgeving als ‘drager’ van cultuurverandering in de praktijk (Homan, 2005; Bartunek et.al., 2006). 
Ook is er weinig empirisch onderzoek gedaan naar de factoren die ontwikkeling van betekenisgeving 
faciliteren (Maitlis en Lawrence, 2007).  
De theoretische relevantie van dit onderzoek is gelegen in de poging om een bijdrage te leveren aan: 
1. het inzicht in hoe ontwikkeling van betekenisgeving zich als ‘drager’ van cultuurverandering in de 
praktijk en vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen voltrekt;  
2. het inzicht in factoren die ontwikkeling in betekenisgeving als ‘drager’ van cultuurverandering 
faciliteren. 
Het onderzoek probeert in haar opzet ook een bijdrage te leveren aan ‘the body of knowledge’ van het  
onderzoekscentrum ‘Implementation and Change Management’ van de Open Universiteit Nederland met 
betrekking tot het ontstaan van betekenisgevingprocessen vanuit het ‘binnenkant’perspectief’ en het 
meten van betekenisgeving met het meetinstrument de Change Mirror. 
Bovenstaande heeft geleid tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
Welke factoren, bezien vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, faciliteren de ontwikkeling van betekenisgeving als 
‘drager’ van een cultuurverandering? 
Om de centrale vraag te beantwoorden is gestart met een literatuuronderzoek waarin een antwoord is 
gezocht op de onderstaande deelvragen:  
− Wat wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder organisatiecultuur en welke rol speelt 
betekenisgeving daarin? 
− Wat wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder cultuurverandering, en welke factoren 
faciliteren cultuurverandering vanuit dit perspectief? 
− Wat wordt in een organisatie verstaan onder een cultuurverandering naar een professionele cultuur, en zijn de 
factoren die in de literatuur worden genoemd ook van toepassing op een dergelijke cultuurverandering?  
De uitkomsten uit de literatuurstudie zijn vervolgens getoetst in de praktijk bij een Hoger beroeps 
organisatie waar men in het kader van het landelijke programma ‘Professionaliteit en professionele ruimte 
als uitdaging in het HBO’ een verandering naar een professionele cultuur is gestart.  
De van de centrale vraag afgeleide deelvraag voor het empirisch deel van het onderzoek luidt: 
− Hoe verloopt een cultuurverandering als ontwikkeling van ‘veranderende’betekenisgeving volgens de betrokkenen in 
de praktijk, en wat is volgens hen de invloed van de faciliterende factoren die in de literatuur worden genoemd? 




Als onderzoeksmethode is gekozen voor een beschrijvende kwalitatieve enkelvoudige gevalsstudie omdat 
deze de mogelijkheid biedt tot diepgang en het krijgen van een integraal beeld. Omdat de case organisatie 
zich ten doel had gesteld om de medewerkers zo veel mogelijk te betrekken bij de cultuurverandering, is 
het onderzoek ook gebruikt als interventie. Om de betrouwbaarheid van de onderzoeksmethode en de 
acceptatiegraad van de resultaten te vergroten,  is het onderzoek voorbereid, uitgevoerd, geanalyseerd en 
gecommuniceerd met een representatieve groep vertegenwoordigers van de onderzoekspopulatie, een 
zogenaamd ontwerpteam. De validiteit van het onderzoek is getracht te vergroten door gebruik te maken 
van triangulatie van methoden zoals deskresearch, participerende observatie, het werken met een 
ontwerpteam en de meetmethode Change Mirror.  
Om de ontwikkeling van betekenisgeving te kunnen beschrijven, kent het onderzoek twee 
interventiemetingen en heeft daarmee een longitudinaal karakter. In de beide metingen worden de 
verschillende ‘configuraties ’van betekenisgeving met elkaar vergeleken. In de tweede meting wordt 
daarnaast nagegaan welke factoren door de respondenten worden beschouwd als zijnde van invloed op 
‘veranderende’ betekenisgeving.  
Het belangrijkste resultaat uit het literatuuronderzoek is dat organisatiecultuur vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief gedefinieerd kan worden als een continu proces van betekenis geven aan de 
dagelijkse gebeurtenissen, waarbij leden van de organisatie in subculturen, in interactie en met ruimte voor 
meervoudige werkelijkheidsconstructies tot gedeelde betekenisgeving komen, wat tot uitdrukking komt in 
een aantal gemeenschappelijke artefacten. Cultuurverandering kan vanuit dit perspectief worden 
beschouwd als een proces van ‘veranderende’ betekenisgeving en is een kwestie van het faciliteren van dit 
proces bij de leden van de organisatie.  
Het literatuuronderzoek heeft tevens geresulteerd in het identificeren van negen factoren die in 
willekeurige rangorde de ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager‘ van cultuurverandering faciliteren. 
Deze negen factoren zijn: 
1. Bewustzijn over de noodzaak tot verandering; 
2. Betrokkenheid van de stakeholders; 
3. Een goede ‘social fabric’en voldoende gelegenheid tot interactie; 
4. Aanwezigheid van diversiteit; 
5. Een ‘holding environment’; 
6. Bekrachtiging door het management; 
7. Kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en medewerkers; 
8. Geformuleerde veranderingrichting; 
9. Duidelijkheid over de veranderruimte. 
Het empirisch deel van het onderzoek is uitgevoerd bij een beperkte populatie en in één organisatie. 
Daarom  is het niet mogelijk om algemene conclusies uit dit onderzoek te trekken. De onderstaande 
conclusies die worden getrokken gelden dus alleen voor deze specifieke context.  
1. De uitgangspunten van een sociaal constructionistisch perspectief bieden mogelijkheden voor het 
creëren van draagvlak voor de veranderstrategie.  
2. De negen factoren die in de literatuurstudie worden geïdentificeerd als zijnde faciliterend voor 
verandering kunnen bruikbaar zijn voor het bepalen van een veranderstrategie. 
3. Uit de empirische resultaten van dit onderzoek blijkt dat een verandering in betekenisgeving kan 
worden herleid tot de ervaren aanwezigheid van een aantal factoren die in de literatuurstudie zijn 
gedefinieerd.  
4. De empirische resultaten van dit onderzoek ondersteunen de opvatting uit de literatuur dat 
cultuurverandering volgens betrokkenen alleen succesvol kan zijn wanneer er sprake is van een 
top down en bottom up proces is (Homan, 2005; Seel, 2006). De factoren die een dergelijk proces 
kenmerken zijn een brede betrokkenheid van alle stakeholders, een door het management 
geformuleerde veranderrichting en bekrachtiging door het management. 
5. De empirische resultaten van dit onderzoek  ondersteunen de opvatting uit de literatuur dat de 
aanwezigheid van diversiteit een belangrijke faciliterende factor is voor het ontstaan van 




betekenisgeving, en dat diversiteit per definitie ontstaat als sprake is van een goede social fabric en 
voldoende gelegenheid tot interactie (Weick, 1995; Homan, 2005; Seel, 2006). 
6. De meetmethode Change Mirror lijkt in staat om de ontwikkeling van betekenisgeving op een vrij 
toegankelijke wijze te meten. Een kritische kanttekening wordt geplaatst bij de mogelijkheid om 
lokale betekenisgeving te meten.  
Het onderzoek heeft geleid tot de volgende aanbevelingen voor verder onderzoek: 
-  Om de uitkomsten van dit onderzoek te verifiëren zouden meerdere soortgelijke onderzoeken bij 
een zelfde type organisatie gewenst zijn; 
- Om ‘veranderende’ betekenisgeving in tijd te meten is het gewenst om de meetmethode over een 
langere tijdsperiode toe te passen; 
- Een vervolg onderzoek zou zich kunnen richten op de specifieke rol en invloed van het 
management op veranderende betekenisgeving en op kwalificaties die aan een onderzoeker en aan 
een ontwerpteam kunnen worden gesteld zodat ze goed toegerust zijn voor hun coöperatie en 
specifieke rollen bij dit type onderzoek.  
 
Het onderzoek heeft geleid tot de volgende aanbevelingen voor de praktijk: 
-  De methode van onderzoek kan goed worden gebruikt als interventie bij een cultuurverandering. 
Het kan bijdragen aan het vergroten van draagvlak en betrokkenheid en het levert de organisatie 
op eenvoudige wijze in korte tijd veel bruikbare informatie.  
- Het bewust sturen op de aanwezigheid van de negen factoren in de organisatie kan bijdragen aan 
het doen slagen van de cultuurverandering. 
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1 Inleiding  
 
Dit onderzoek gaat over het veranderen van een organisatiecultuur, bezien vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief. Een centraal begrip in dit perspectief is het begrip betekenisgeving. In de 
Engelstalige literatuur is dit begrip bekend als ‘sensemaking’. Sinds het verschijnen van ‘In search of 
excellence’ van Peters en Waterman (Van Es, 2008) blijkt dat organisatiecultuur als een strategische 
succesfactor wordt beschouwd. Verandering van organisatiecultuur wordt gezien als een fundamentele 
voorwaarde voor substantiële veranderingen van de organisatie (Boonstra, 1997). Toch mislukken 
cultuurveranderingen maar liefst in 80% van de gevallen (Aardema, 2005). Verschillende onderzoekers 
wijten het mislukken van cultuurveranderingtrajecten aan de wijze van aansturen van de verandering, 
namelijk eenzijdig, top-down normerend (Van Nistelrooij, 1998; Boonstra e.a., 2004). Cultuur wordt 
daarbij meetbaar gemaakt als een apart aspect van de organisatie, waarbij het traject van 
cultuurverandering volgens een strak plan en op projectmatige wijze wordt uitgevoerd. Deze aanpak is 
gegrondvest in een klassiek modernistisch perspectief op organisatiecultuur, waarin cultuur wordt 
gedefinieerd als een variabele die kan worden gemanipuleerd, om zo de gewenste niveaus van prestatie bij 
de leden van de organisatie te bewerkstelligen (Hatch, 2006). 
De laatste jaren zijn er, onder invloed van de ontwikkeling van de systeemtheorie, andere visies op 
organisatiecultuur en cultuurverandering ontstaan. In deze postmoderne wetenschappelijke literatuur over 
organisatiecultuur zien we onder andere een beweging waarin (organisatie) cultuur niet wordt beschouwd 
als een realiteit op zich, maar als sociale constructies en creaties waarmee de leden van de organisatie zin 
geven aan een niet ophoudende stroom van acties en interacties (Hatch, 2006).  
Aanhangers van dit sociaal constructionistisch perspectief gaan er vanuit dat er verschillende manieren zijn 
om tegen de werkelijkheid aan te kijken en karakteriseren organisatiecultuur in termen van ambiguïteit, 
complexiteit, multipliciteit en flux. Flux geeft aan dat het om een voortdurende stroom van veranderingen 
gaat (Crijns, 2008). De kern van deze visie is dat organisatiecultuur het resultaat is van sociale betekenis 
gevende processen tussen mensen.  De werkelijkheid wordt gecreëerd in voortdurende interactie, waarbij 
mensen betekenis geven aan wat er naar hun idee aan de hand is, en deze betekenissen omzetten in 
concreet gedrag. Dat gedrag kan weer aanleiding zijn voor het ontstaan van nieuwe betekenissen (Homan, 
2005). De onderzoekers die het sociaal constructionistisch perspectief vertegenwoordigen geven aan dat je 
om cultuurverandering te laten slagen veel meer vanuit ‘de binnenkant’ van de organisatie moet gaan 
werken. De ‘binnenkant’ wordt beschouwd als een in principe zelforganiserend proces, waarbij 
verandering ontstaat doordat betekenisgeving in lokale groepen door middel van interactieprocessen leidt 
tot collectieve betekenisgeving (Homan, 2005). Kern van hun betoog is dat cultuurverandering een 
kwestie is van het faciliteren van processen van betekenisgeving bij de leden van de organisatie 
(Weick,1979,1995; Smircich, 1983; Martin, 1992; Seel, 2000; Alvesson, 2002; Homan, 2005, 2006).  
Bovenstaande roept de vraag op hoe dergelijk processen van betekenisgeving zich dan in de praktijk 
voltrekken en wat er dan gefaciliteerd moet worden zodat deze processen van betekenisgeving zich 
kunnen ontwikkelen? 
Met dit onderzoek wordt geprobeerd een antwoord te vinden op deze vraag. Om de vraag te 
beantwoorden wordt eerst onderzocht wat vanuit een sociaal constructionistisch perspectief kan worden  
verstaan onder organisatiecultuur en cultuurverandering en de rol van betekenisgeving daarin . Daarnaast 
wordt in de literatuur gezocht naar factoren die cultuurverandering als ontwikkeling van ‘veranderende’ 
betekenisgeving faciliteren. De bevindingen uit de literatuur worden vervolgens onderzocht in de praktijk.  
De case organisatie waar het empirisch deel van dit onderzoek wordt uitgevoerd, is een Hoger 
beroepsonderwijs organisatie waar men een cultuurverandering wil naar een zogenaamde ‘professionele 
cultuur’. Dit onderzoek zal zich daarom, naast de voorgaande vragen, ook richten op de vraag of de 
factoren die van belang zijn bij een cultuurverandering als proces van ‘veranderende’betekenisgeving ook 
van toepassing zijn op deze specifieke cultuurverandering? Of zijn er bij een dergelijke cultuurverandering 
andere factoren van belang?  






Zoals in de inleiding al is beschreven mislukt 80% van de cultuurveranderingen (Aardema, 2005) en wordt 
de belangrijkste oorzaak daarvan gezocht in een veranderaanpak die is gestoeld op een klassiek 
modernistisch perspectief op organisatiecultuur. Het lijkt daarom zinvol om cultuurverandering eens 
vanuit andere postmoderne perspectieven te bestuderen. Een van deze postmoderne perspectieven is het 
sociaal constructionistisch perpectief. Dit perspectief  biedt op het eerste gezicht een aantal inzichten die 
kunnen bijdragen aan het wél doen slagen van veranderingen. Deze inzichten zijn onder andere het in 
dialoog zoeken naar gemeenschappelijkheid in betekenisgeving aan de verandering, het erkennen van 
verschillende ‘werkelijkheden’ en de ruimte voor betrokkenheid van alle leden van de organisatie. Een 
eerste literatuurverkenning leert dat verschillende onderzoekers cultuur en cultuurverandering vanuit een 
sociaal constructionistisch perspectief hebben beschreven (Smircich, 1983; Martin, 1992, 2002; Seel, 2000, 
2006; Olson en Eoyang, 2001; Alvesson, 2002; Hatch 2006 en Boonstra, 2010). Ook zijn er verschillende 
publicaties waarin wordt beschreven hoe processen van betekenisgeving zich voltrekken (Weick, 1979, 
1995; Isabella, 1990; Gioia en Chittipeddi, 1991; Homan, 2005, 2006; Maitlis, 2005). Er is echter nog 
weinig gepubliceerd over hoe ontwikkeling van  betekenisgeving zich voltrekt in de praktijk en vanuit het 
gezichtspunt van de betrokkenen (Homan, 2005; Bartunek et.al., 2006). Ook is er weinig empirisch 
onderzoek over de factoren die ontwikkeling van betekenisgeving bij betrokkenen faciliteren (Maitlis en 
Lawrence, 2007).  
De theoretische relevantie van dit onderzoek is gelegen in de poging om: 
1. een bijdrage te leveren aan het inzicht in hoe de ontwikkeling van betekenisgeving zich in de 
praktijk en vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen voltrekken, het ‘binnenkant’ perspectief 
(Homan, 2005); 
2. een bijdrage te leveren aan het onderzoek over factoren die de ontwikkeling van betekenisgeving 
als ‘drager’ van cultuurverandering faciliteren. 
Het onderzoek probeert in haar opzet ook een bijdrage te leveren aan ‘the body of knowledge’ van het  
onderzoekscentrum ‘Implementation and Change Management’ van de Open Universiteit Nederland met 
betrekking tot het ontstaan van betekenisgevingprocessen vanuit het ‘binnenkant’perspectief en het meten 
van betekenisgeving met het meetinstrument de Change Mirror. 
Specifiek richt het onderzoek zich op een cultuurverandering naar een professionele cultuur binnen de 
setting van een Hoger beoepsonderwijs organisatie. De praktische relevantie van de studie is daarin 
gelegen dat het inzicht verschaft in wat de betrokkenen zelf beschouwen als factoren die betekenisgeving 
beïnvloeden. Dit inzicht kan voor de case organisatie bruikbaar zijn voor het vervolg van het inrichten van 
dit cultuurveranderingstraject. Afhankelijk van de generaliseerbaarheid van de uitkomsten naar andere 
organisaties kan het ook voor andere verandermanagers bruikbaar zijn bij het inrichten van 
cultuurveranderingstrajecten.  
De maatschappelijke relevantie van de studie is er in gelegen dat momenteel in het gehele Hoger 
beroepsonderwijs in opdracht van de HBO-raad en de vakorganisaties cultuurveranderingtrajecten, zoals 
in de case organisatie, plaats vinden en dat dit onderzoek ook voor deze organisaties mogelijk relevante 
informatie oplevert. 
 
1.2 Probleemstelling en doelstelling  
 
De doelstelling van het onderzoek is een bijdrage te leveren aan het vergroten van het inzicht in hoe de 
ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager’ van cultuurverandering zich voltrekt. Daarbinnen wordt 
onderzocht welke factoren de ontwikkeling van ‘veranderende’ betekenisgeving faciliteren. Omdat de case 
organisatie een Hoger beroepsonderwijs organisatie is, wordt ook onderzocht in welke mate de 
bevindingen uit de literatuur van toepassing zijn op een dergelijke cultuurverandering.  




Bovenstaande heeft geleid tot de centrale onderzoeksvraag: 
Welke factoren, bezien vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, faciliteren de ontwikkeling van betekenisgeving als 
‘drager’ van een cultuurverandering? 
Deelvragen:  
- Wat wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder organisatiecultuur en welke rol speelt 
betekenisgeving daarin? 
- Wat wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder cultuurverandering en welke factoren 
faciliteren cultuurverandering vanuit dit perspectief? 
- Wat wordt in een organisatie verstaan onder een cultuurverandering naar een professionele cultuur, en zijn de 
factoren die in de literatuur worden genoemd ook van toepassing op een dergelijke cultuurverandering?  
- Hoe verloopt een cultuurverandering als ontwikkeling van‘veranderende’ betekenisgeving volgens de betrokkenen in 
de praktijk, en wat is volgens hen de invloed van de faciliterende factoren die in de literatuur worden genoemd? 
 
1.2.1 Kernbegrippen 
Kernbegrippen: (organisatie)cultuur, cultuurverandering, betekenisgeving.  
(Organisatie)cultuur: Organisatiecultuur wordt in dit onderzoek beschreven als een continu proces van 
betekenis geven aan de dagelijkse gebeurtenissen, waarbij leden van de organisatie in subculturen, in 
interactie en met ruimte voor meervoudige werkelijkheidsconstructies tot gedeelde betekenisgeving 
komen, wat tot uitdrukking komt in een aantal gemeenschappelijke artefacten. 
Cultuurverandering: Cultuurverandering wordt in dit onderzoek beschouwd als de ontwikkeling van  
‘veranderende’ betekenisgeving dat zich voltrekt door middel van interactie binnen en tussen sub-culturen.  
Betekenisgeving: Het begrip betekenisgeving zoals het in dit onderzoek wordt gebruikt is de vertaling 
van het Engelstalige begrip ‘sensemaking’. Voor de definitie van betekenisgeving sluit ik me aan bij het 
gedachtegoed van ondermeer Weick (1995) en Homan (2005): Betekenisgeving is het door sociale 
interactie construeren van betekenis. Bij betekenisgeving wordt orde aangebracht in de complexe (sociale) 























In hoofdstuk 2 wordt beschreven wat vanuit de literatuur kan worden verstaan als een sociaal 
constructionistisch perspectief op organisatiecultuur en cultuurverandering en welke factoren van invloed 
zijn op het faciliteren van betekenisgeving aan cultuurverandering. In hoofdstuk 3 wordt de context van 
het empirisch onderzoek beschreven evenals de verantwoording voor het onderzoeksontwerp. In 
hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten uitgewerkt. Hoofdstuk 5 beschrijft de conclusies en 
aanbevelingen. 
  
•Onderzoek naar cultuur en cultuurverandering vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief 
•Onderzoek naar factoren die cultuurverandering faciliteren 
•Onderzoek naar cultuurverandering naar een professionele cultuur  
Literatuuronderzoek 
•Interventie 1: T0-meting met behulp van de Change Mirror 
en validatie met het ontwerpteam  
•Interventie 2: organisatiebrede terugkoppeling en studiedag 
•Interventie 3: T1-meting met behulp van een vragenlijst, 
validatie met het ontwerpteam en organisatiebrede 
terugkoppeling 
•Validatie van de methode met het ontwerpteam  
•Oplevering onderzoeksrapport 
Empirisch onderzoek  




2  Literatuuronderzoek  
 
2.1  Inleiding 
 
Om de empirische bevindingen uit dit onderzoek vanuit een theoretisch perspectief te kunnen 
beschouwen, wordt allereerst getracht een beter begrip te krijgen hoe in de wetenschappelijke 
theorievorming over organisatiecultuur wordt gedacht. Dit hoofdstuk begint daarom met de beschrijving 
van een aantal verschillende perspectieven op organisatiecultuur om daarbinnen het voor dit onderzoek 
gekozen sociaal constructionistisch perspectief te kunnen plaatsen (paragraaf 2.2). In paragraaf 2.3 wordt 
ingezoomd op organisatiecultuur, bezien vanuit een sociaal constructionistisch perspectief. Paragraaf 2.4 
beschrijft cultuurverandering vanuit een sociaal constructionistisch perspectief en de factoren die 
cultuurverandering vanuit dit perspectief faciliteren. In paragraaf 2.5. worden de bevindingen uit het 
hoofdstuk samengevat.  
 
2.2  Theoretische perspectieven op organisatiecultuur  
‘When you are lost, any old map will do’. 
Karl Weick (1995:54). 
Het begrip organisatiecultuur wordt vanaf het begin van de vorige eeuw in de wetenschappelijke literatuur 
vanuit diverse perspectieven beschreven. Deze perspectieven vinden hun oorsprong in verschillende 
wetenschappelijke stromingen. Van Es (2008) schetst in een historisch overzicht een aantal stromingen 
zoals antropologie, de sociale psychologie, veranderkunde, management, organisatiefilosofie, 
organisatieleren, organisatiespel en organisatie-identiteit die elk vanuit hun eigen paradigma’s bijdragen 
leveren aan het begrijpen van organisatiecultuur. In de loop der tijd zijn er daarmee ook veel verschillende 
definities van organisatiecultuur ontstaan. In veel definities staan begrippen als gedeelde waarden, 
aannames, normen en gedragingen centraal (Schein, 1985; Cameron en Quinn, 1999). Weer andere 
onderzoekers definiëren cultuur meer in termen van organisatie performances en resultaten (Peters en 
Waterman, 1982; Deal en Kennedy, 1982; Kotter en Heskett, 1992). Ook zijn er onderzoekers die 
organisatiecultuur vooral beschrijven in termen van mentale modellen en leerprocessen (Senge, 1992). In 
weer andere definities is cultuur een mechanisme dat door middel van betekenisgeving het gedrag en de 
houding van de leden van de organisatie vorm geeft (Weick,1979, 1995; Smircich,1983; Martin, 1992; Seel, 
2000; Alvesson, 2002 en Hatch, 1993, 2006). Omdat er vanuit zoveel verschillende invalshoeken naar 
organisatiecultuur wordt gekeken, is het zinvol om de invalshoek die in dit onderzoek wordt gekozen 
vanuit een theoretisch kader nader te classificeren. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van een classificatie 
van Hatch die drie verschillende perspectieven op organisatiecultuur onderkent (Hatch, 2006:213). De drie 
perspectieven zijn (1) het modernistische perspectief, (2) het symbolisch interpretatieve perspectief en (3) 
het post moderne perspectief  
In het modernistisch perspectief is cultuur een variabele van de organisatie die kan worden gemanipuleerd om 
de gewenste prestaties van de leden van de organisatie te verhogen. Kennis over cultuur is een instrument 
van het management. In het symbolisich interpretatieve perspectief is cultuur een context voor betekenisgeving 
en interpretatie, een sociaal construct. De organisatie wordt geconstureerd vanuit intersubjectieve gedeelde 
overtuigingen over hun bestaan en door verwachtingen die door deze overtuigingen in beweging worden 
gezet. Kennis over cultuur draagt bij aan de zelfkennis van de leden van de organisatie in relatie tot de 
andere leden (Hatch, 2006: 213). Symbolisch interpretatieven geloven net als modernisten dat aannames 
en waarden gedrag beïnvloeden en dat cultuur wordt gecommuniceerd door middel van artefacten 
waaronder verhalen, symbolen, tradities en gewoontes (Hatch, 2006: 213). 
Vanuit het postmodernisme wordt een diversiteit aan zienswijzen op cultuur ontwikkeld waarbij sommige 
postmodernisten cultuur beschouwen als een illusie of beschouwen vanuit machtstructuren (Hatch, 2006). 
Ook zijn er postmodernisten die in hun wijze van analyseren verbindingen maken met sociaal 




wetenschappelijke of natuurwetenschappelijke disciplines (Hatch, 2006). Omdat het symbolisch 
interpretatief perspectief op organisatiecultuur zich richt op de rol van betekenisgeving, het thema van dit 
onderzoek, wordt dit perspectief in de volgende hoofdstukken nader uitgewerkt.  
Het perspectief van waaruit symbolisch interpretatieven naar cultuur kijken, vindt zijn oorsprong in de 
organisatietheoretische stroming die uitgaat van een sociaal constructionistische perspectief op 
organisaties en organisatiecultuur. In dit perspectief ligt de nadruk op het produceren van een 
gemeenschappelijke subjectieve organisatiewerkelijkheid. De omgeving, de structuur en de cultuur worden 
gezien als producten van de werkelijkheid zoals de leden van de organisatie die zien. (Hatch, 2006). In dit 
onderzoek wordt er voor gekozen om in het vervolg de term sociaal constructionisme te gebruiken. Reden 
hiervoor is dat de term sociaal constructionisme binnen de organisatiewetenschappen algemeen bekend is 
en wordt gebruikt, terwijl de term symbolisch interpretatief vooral binnen de cultuurwetenschappen wordt 
gebruikt. 
 
2.3  Een sociaal constructionistisch perspectief op organisatiecultuur  
‘Culture is something an organization is’ 
Linda Smircich (1983:347) 
2.3.1 Inleiding 
In deze paragraaf wordt geprobeerd een antwoord te geven op de deelvraag wat vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief wordt verstaan onder organisatiecultuur en de rol die betekenisgeving 
hierin speelt. De literatuurstudie laat zien dat de auteurs, die organisatiecultuur beschouwen vanuit een 
sociaal constructionistisch perspectief, hiervoor verschillende invalshoeken kiezen en op die manier ieder 
hun eigen ‘sociale constructie’ geven aan het begrip organisatiecultuur. In deze paragraaf worden de 
opvattingen van de volgende auteurs besproken: Weick,1979,1995; Smircich,1983; Martin,1992; Seel, 
2000; Alvesson, 2002 en Hatch,1993, 2006. 
Door een aantal betekenisvolle centrale begrippen die door de verschillende auteurs worden gehanteerd te 
beschrijven wordt getracht om een beeld te geven wat vanuit een sociaal contructionistisch perspectief 
bezien, gezamenlijke aspecten van organisatiecultuur vormen. Op deze wijze geeft de auteur, op basis van 
de literatuur, haar eigen ‘sociale constructie’ aan het begrip organisatiecultuur en hoopt daarbij voldoende 
verantwoording af te leggen voor de gemaakte keuzes.  
 
2.3.2 Een sociaal constructionistisch perspectief op organisatiecultuur 
Uit de literatuurstudie komt naar voren dat het begrip betekenisgeving bij alle auteurs terugkomt als een 
centraal begrip. De auteurs leggen echter wel verschillende accenten in hun beschrijving van 
organisatiecultuur als proces van betekenisgeving. De Amerikaanse sociaal psycholoog Karl E. Weick 
(1979) is een belangrijke exponent van het begrip betekenisgeving in de wetenschappelijke literatuur. 
Weick (1995) beschouwt organisatiecultuur als een proces van betekenisgeving door middel van interacties 
en relatiebepalingen. Hij legt de nadruk op het ontstaan van gedeelde betekenissen door interactie en 
wederzijdse beïnvloeding. Betekenisgeving is volgens Weick (1995) een proces van ‘selectieve perceptie’ 
waarin de leden van de organisatie ieder op hun eigen wijze betekenis geven aan gebeurtenissen in de 
dagelijkse werkelijkheid van de organisatie. Daarbij verwachten ze een bepaalde samenhang in 
gebeurtenissen die zich voordoen en creëren ze die samenhang ook mentaal en bevestigen deze 
vervolgens in hun handelen. Er ontstaan dan zogenaamde ‘vocabulaires ‘, die van generatie op generatie 
worden doorgegeven in organisaties (Weick,1995).  
Smircich (1983) en Alvesson (2002) benaderen organisatiecultuur als een zogenaamde root-metaphor. 
Cultuur als’ root metaphor’ promoot een zienswijze op organisaties als expressieve manifestaties van 
menselijk bewustzijn. Organisaties worden vooral niet begrepen of geanalyseerd in economische of 
materiële termen, maar in termen van hun expressieve, conceptuele en symbolische aspecten. Organisaties 




moeten worden gezien als een sociaal gedeelde - intersubjectieve - ervaring. Uitgaande van die metafoor 
beschouwen zij organisatiecultuur in termen van betekenis, zingeving, constructie; een patroon van 
symbolische relaties en betekenissen gedragen door de continu processen van menselijke interactie. Ze 
leggen daarbij nadruk op de expressieve en symbolische aspecten van een organisatie. Organisatiecultuur 
wordt gematerialiseerd door middel van artefacten (symbolen, rituelen, verhalen), die kunnen worden 
beschouwd als uitingen van gedeelde betekenisgeving.  
Seel (2000) beschouwt cultuur vooral als het spontane resultaat van continue onderhandeling tussen de 
leden van de organisatie waarbij ieder vanuit verschillende paradigma’s naar de organisatie kijkt. 
Betekenisgeving wordt daarbij gezien als een intersubjectief proces waarbij mensen in interactie met elkaar 
ieder op hun eigen wijze betekenis geven aan de werkelijkheid. Er bestaat dus niet zoiets als een 
eenduidige opvatting over ‘de cultuur van de organisatie’. Organisatiecultuur is niet een statisch ding, maar 
iets wat iedereen constant aan het creëren is en produceert en re-produceert zich daarmee continu. In deze 
optiek wordt cultuur niet van buitenaf opgelegd, maar uitgedrukt van binnenuit. Leden van de organisatie 
zijn expliciet of impliciet continu met elkaar eens of oneens over de juiste manier om de dingen te doen en 
hoe betekenis te geven aan de gebeurtenissen in de wereld om hen heen. Organisatiecultuur is daarmee 
een proces van betekenisconstructie. Hij legt nadruk op de begrippen meervoudige werkelijkheidsconstructie, 
interactie, continue proces en ambiguïteit.  
Laatstgenoemde begrippen worden ook benadrukt door Martin (1992), Alvesson (2002) en Hatch (2006). 
Daarnaast beschouwen zij cultuur als een set van subculturen waarin sociaal gedeelde betekenissen ontstaan 
en benoemen ook de invloed van de maatschappelijke omgeving op organisatiecultuur. Volgens Alvesson 
(2002) leiden de verschillende interacties tot lokale subculturen binnen organisaties. Ambiguïteit en 
fragmentatie zijn volgens hem daarom centrale eigenschappen van organisatiecultuur. Hatch (2006) ziet 
organisatiecultuur als een set van subculturen, meervoudig en in voortdurende staat van verandering. De 
leden van de organisatie zijn cultureel beïnvloed doordat ze deel uit maken van een familie, een vereniging 
of religieuze gemeenschap, een bepaalde leeftijd hebben of behoren tot een bepaalde sekse. Ze 
introduceren zo hun eigen subcultuur in de cultuur van de organisatie. Daarnaast ontstaan er ook binnen 
de organisatie subculturen op basis van het beroep, de functie, de samenwerking of het hiërarchisch 
niveau.  
Hatch (1993) heeft een conceptueel model over organisatiecultuur ontwikkeld waarin zij zich richt op de 
verbanden tussen basisassumpties, waarden en artefacten. Ze bouwt met dit model voort op het 
conceptueel model over organisatiecultuur van Schein (1985). Haar model noemt ze het ‘cultural 
dynamics’ model (Hatch, 1993). Daarbij onderscheidt ze vier processen: manifestation, realization , 
symbolization en interpretation. Deze vier processen manifesteren zich als een continue productie en re-
productie van cultuur. Geen van de processen kan op zichzelf staan. Ze beïnvloeden elkaar, zodat 
verandering in de één, een verandering in de ander teweeg brengt. (Hatch, 1993). In het manifestation proces 
worden door middel van vooronderstellingen verwachtingen geschapen over ‘hoe het zou moeten zijn’. 
Deze verwachtingen kunnen worden vertaald in een lijst van culturele waarden. Het realization proces wordt 
gedefinieerd als het vertalen van de waarden die in het manifestation proces zijn ontstaan in activiteiten 
die artefacten produceren. Artefacten zijn manifestaties van de waarden in een tastbare vorm zoals 
rituelen, verhalen, fysieke objecten. Het symbolization proces kenmerkt zich door het ontstaan van culturele 
symbolen. Objecten, verhalen en rituelen worden door middel van communicatie getransformeerd in 
symbolen. Deze vormen samen het symbolische veld van een cultuur. Het symbolische veld op zijn beurt 
versterkt de artefacten door deze te vullen met een surplus aan betekenis. Het interpretation proces is het 
proces waarin vooronderstellingen worden gebruikt om de betekenis van symbolen te bepalen. In dit 
proces wordt ook toegestaan dat symbolen de vooronderstellingen bekritiseren of handhaven. Dit maakt 
het mogelijk voor de cultuur om nieuwe symbolen op te nemen. In de onderlinge dynamiek die de 
verschillende elementen en processen met elkaar verbindt, ontwikkelt cultuur zich voortdurend binnen de 
verschillende subculturen in de organisatie. 
Martin (1992) beschrijft organisatiecultuur vanuit drie perspectieven en het begrip ‘nexus’. De drie 
perspectieven die ze onderscheidt zijn: het integratieperspectief, het differentiatieperspectief en het 
fragmentatieperspectief. Het integratieperspectief bekijkt cultuur vanuit het oogpunt van consistentie en 




consensus. In het differentiatieperspectief wordt cultuur bekeken vanuit aanwezige inconsistenties, 
verschillende interpretaties en mogelijk conflicten.In het perspectief van fragmentatie wordt gelet op de 
complexiteit. Er is in feite nergens consensus, er is een veelvoud van manieren om te kijken. De focus ligt 
op ambiguïteit. Volgens Martin biedt het fragmentatieperspectief de meeste voordelen om de complexiteit 
van organisatiecultuur te begrijpen. De kern van Martin’s benadering is dat organisatiecultuur verschillend 
geïnterpreteerd wordt door de organisatieleden. Ze geeft daarmee aandacht aan de persoonlijke, 
individuele betekenisgeving. Volgens haar is de organisatie een web van individuen, die steeds weer andere 
posities hebben en relaties aangaan afhankelijk van het onderwerp en de betrokken belangen. Het begrip 
nexus (letterlijk: knooppunt), wordt door Martin toegelicht met de slogan: ‘breng de omgeving binnen’. 
Volgens haar is een organisatiecultuur in feite een microkosmos van de maatschappelijke cultuur er 
omheen.  
Omdat dit onderzoek zich richt op organisatiecultuur en cultuurverandering vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief, zijn vooral de beschouwingen van Martin (1992) waardevol omdat zij de 
complexiteit van organisatiecultuur vanuit dit perspectief goed weergeeft. Ook de opvattingen van Martin 
(1992), Alvesson (2002) en Hatch (2006) over cultuur als een set van subculturen waarin en waar tussen 
betekenisgeving zich ontwikkelt, zijn in het kader van cultuurverandering interessant. Dit geldt ook voor 
het conceptueel model van Hatch (1993) waarin ze de ontwikkeling van organisatiecultuur in 
procestermen beschrijft. 
Op basis van het literatuuronderzoek komt naar voren dat organisatiecultuur, beschouwd vanuit een 
sociaal constructionistisch perspectief, een complex begrip is waar bij de verschillende onderzoekers 
andere aspecten benadrukken. Het is niet eenvoudig om op basis daarvan een allesomvattende definitie 
van organisatiecultuur te geven. Daarom zal worden getracht om op basis van een aantal betekenisvolle 
begrippen uit het literatuuronderzoek een eigen ‘sociale constructie’ aan het begrip organisatiecultuur te 
geven.  
Betekenisgeving komt bij alle auteurs naar voren als een centraal begrip en betekenisgeving is nauw 
verbonden met en kan niet worden beschreven zonder de begrippen interactie, meervoudige 
werkelijkheidsconstructie, ambiguïteit, artefacten, continu proces en subculturen. 
Op grond van bovenstaande zou organisatiecultuur samengevat gedefinieerd kunnen worden als: een 
continu proces van betekenis geven aan de dagelijkse gebeurtenissen, waarbij leden van de organisatie in subculturen, in 
interactie en met ruimte voor meervoudige werkelijkheidsconstructie tot gedeelde betekenisgeving komen, wat tot uitdrukking 
komt in een aantal gemeenschappelijke artefacten. 
Daarmee is in deze paragraaf getracht een antwoord te geven op de eerste deelvraag van dit onderzoek: 
Wat wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder organisatiecultuur en welke rol speelt 
betekenisgeving daarin?  
 
2.4  Een sociaal constructionistisch perspectief op cultuurverandering en 
de factoren die cultuurverandering faciliteren  
‘Cultural change is the re-framing of everyday life’ 
Mats Alvesson (2002:173) 
2.4.1 Inleiding 
In deze paragraaf wordt getracht een antwoord te geven op de vraag uit de probleemstelling hoe 
cultuurverandering wordt beschouwd vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, en welke factoren 
cultuurverandering vanuit dit perspectief faciliteren. In paragraaf 2.4.2 worden de opvattingen beschreven 
van een aantal auteurs die cultuurverandering beschouwen vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief.  In paragraaf 2.4.3 wordt in de literatuur gezocht naar factoren die cultuurverandering vanuit 
een sociaal constructionistisch perspectief faciliteren. In paragraaf 2.4.4 worden de bevindingen uit het 
hoofdstuk samengevat. 





2.4.2 Een sociaal constructionistisch perspectief op cultuurverandering  
In de vorige paragraaf is geconcludeerd dat organisatie cultuur kan worden beschouwd als een continu proces 
van betekenis geven aan de dagelijkse gebeurtenissen, waarbij leden van de organisatie in subculturen, in interactie en met 
ruimte voor meervoudige werkelijkheidsconstructie tot gedeelde betekenisgeving komen, wat tot uitdrukking komt in een 
aantal gemeenschappelijke artefacten. 
In deze paragraaf worden de opvattingen van een aantal auteurs beschreven die vanuit dit perspectief naar 
cultuurverandering kijken. Deze auteurs zijn: Alvesson, 2002; Seel, 2000; Martin, 1992; Hatch, 2006; 
Homan, 2005. 
Volgens Alvesson (2002) is cultuurverandering een kwestie van het faciliteren van interactie waardoor 
nieuwe betekenisgeving kan ontstaan. Hij introduceert het begrip ‘cultural traffic’. ‘Cultural traffic’ is het 
gegeven dat culturele patronen in organisaties continu veranderen met de flow van betekenissen en 
waarden in en rondom een organisatie. De leider is in dit proces niet meer de bron van waarde productie 
en betekenisgeving, maar meer iemand die in de stroom van ‘cultural traffic’ handelt en reageert 
(Alvesson, 2002:193). 
Seel (2000) legt net als Alvesson (2002) de nadruk op het facilteren van interactie om op die wijze tot 
verandering in betekenisgeving te komen. Organisaties kunnen in zijn optiek alleen veranderen door het 
bouwen van nieuwe connecties en relaties zodat een proces van zelforganisatie kan ontstaan. Seel (2000) 
karakteriseert cultuurverandering als een middle-out proces in plaats van als een top-down of bottom-up 
benadering. Iedereen is geïnvolveerd en ‘mede veranderaar’ en er is geen voorkeur voor een bepaald 
startpunt voor verandering. De rol van de ‘change agent’ is de organisatie te helpen om barrières te 
verwijderen en kanalen te openen zodat het zichzelf kan organiseren om meer toegerust wordt voor 
verandering. De rol van het top management is proberen de weerstand te laten verdwijnen en het voeden 
en aanmoedigen van nieuw gedrag. 
Martin (1992) is een cultuuronderzoeker die cultuurverandering vooral beschouwt als verandering van 
betekenisgeving in subculturen. Volgens Martin is cultuurverandering permanent, een proces dat stap voor 
stap gaat, op elke locatie weer anders is en overkoepelend leiderschap ondermijnt. Vanuit haar 
gezichtspunt wordt een cultuurverandering door een subcultuur bevestigd als het overeenkomt met de 
eigen wensen en belangen, of bestreden als het als van buitenaf opgelegd wordt ervaren.  
De waarde van de opvattingen van Hatch (1993) is er in gelegen dat zij cultuurverandering heeft 
beschreven in termen van processen of fasen. Volgens Hatch (1993) ontwikkelt cultuur zich aan de 
onderlinge dynamiek van een viertal processen, te weten: manifestation, realization, symbolization en 
interpretation. Al deze processen doen zich voor in een continu productie en re-productie van cultuur in 
zowel zijn stabiele als veranderende vorm en conditie. Geen van de processen kan op zichzelf staan. Ze 
beïnvloeden elkaar, zodat verandering in de één, een verandering in de ander teweeg brengt.  
Homan (2005, 2006) is geen specifieke cultuuronderzoeker, maar zijn bijdrage is waardevol omdat hij zich 
in zijn onderzoek naar organisatieverandering vooral richt op het ontstaan en veranderen van collectieve 
betekenisgeving en daarmee naadloos aansluit bij de sociaal constructionistische visie op 
cultuurverandering. Daarbij heeft hij in zijn visie een aantal uitgangspunten van de voorgaande 
onderzoekers geïntegreerd. Volgens Homan (2005) is cultuurverandering gericht op het faciliteren van het 
ontstaan van nieuwe betekenissen door onderlinge interactie van medewerkers. Organisaties zijn in zijn 
optiek congregaties van kleine informele groepjes (petrischaaltjes/communities) waar mensen in interactie 
betekenis geven aan alle zaken die op hen afkomen (Homan, 2005, 2006).  Deze communities hebben 
ieder een eigen identiteit, zijn productieplaatsen van betekenis en de broedplaatsen waar verandering tot 
stand komt. Verandering van betekenis in die communities kan leiden tot gedragsverandering. Tussen 
deze communities bestaat ook interactie. Elke communitie is daarmee een knooppunt van netwerken. 
Homan noemt dit een ‘social fabric’. Via deze ‘social fabrics’ staan lokale betekenisconstructie altijd onder 
invloed van bekentenissen van andere communities. Er is dus niet alleen sprake van betekenisgeving 




binnen de communities, maar ook tussen de communities. De social fabric kan stabiel of dynamisch zijn. 
Men beïnvloedt elkaar, en zo kan men door middel van interactie collectieve grotere betekeniswolken 
laten ontstaan. Op hun beurt vormen die collectieve betekeniswolken ook weer oriëntatiepunten voor de 
lokale communities. Wat dus bottom-up ontstaat, wordt op den duur een top-down perceptueel 
raamwerk.  
Figuur 1: Conceptuele weergave ontstaan collectieve betekenisgevingprocessen (Homan, 2005, 2006) 
 
Homan sluit met zijn opvattingen aan bij de opvattingen van Alvesson (2002) en Seel (2000) over 
cultuurverandering als het faciliteren van verandering in betekenisgeving. Ook sluit hij aan bij de ideeën 
van Martin (1992) wat betreft de ontwikkeling van betekenisgeving in subculturen en de opvatting van 
Hatch (1993) over verandering in betekenisgeving als een proces.  
Op basis van voorgaande lijkt het gelegitimeerd om cultuurverandering te beschouwen als een proces van 
‘veranderende’ betekenisgeving dat zich voltrekt in interactie binnen en tussen sub-culturen. 
In de volgende paragraaf wordt geprobeerd met behulp van de literatuur een antwoord te vinden op de 
vraag welke factoren cultuurverandering als proces van ‘veranderende’ betekenisgeving faciliteren. 
 
2.4.3 Factoren die cultuurverandering als proces van ‘veranderende’ betekenisgeving 
faciliteren 
Aan de hand van een aantal publicaties van onderzoekers die organisatieverandering en cultuurverandering 
opvatten als proces van ‘veranderende’ betekenisgeving, zal nader worden ingegaan op de factoren die 
volgens hen verandering van betekenisgeving faciliteren. De onderzoekers die worden gepresenteerd zijn: 
Weick (1995), Homan (2005), Maitlis (2005),  Bartunek et. al. (2006) en Seel (2006).   
Weick (1995, p.182-191) identificeert onderstaande zeven stelregels om collectieve betekenisgeving in 
organisaties te bewerkstelligen:  
1. ‘Talk the walk’, duidt op het gegeven dat mensen ontdekken wat ze denken in reflectie en door 
middel van interactie.                                                                                                     
2. ‘Every manager an author’ duidt op het gegeven dat woorden dragers zijn van verwachtingen en 
dat een rijk vocabulaire opties geeft voor de constructie van betekenis en de nadruk kan 
leggen op latente mogelijkheden in plaats van bedreigingen.  
3. ‘Every manager an historian’ duidt er op dat een besluit eerder moet worden gezien als een daad 
van interpretatie op basis van historische feitenkennis dan een daad van keuze. 
4. ‘Meetings make sense’ duidt op het gegeven dat settings waarin mensen met elkaar in discussie 
kunnen gaan, verschillende informatiebronnen kunnen gebruiken en nieuwe denkkaders 




















5. ‘Stamp in verbs’ duidt op het uitgangpunt dat je door middel van taalgebruik het verschil kunt 
maken in het kijken naar problemen als zaken die je voor eens en altijd moet oplossen als wel 
het kijken naar probleem als verstoringen in een continu proces die zich steeds weer voor 
doen in andere gedaanten of vormen. Dit kijken kun je ondersteunen door het gebruik van 
werkwoorden in plaats van zelfstandige naamwoorden. 
6. ‘Encourage shared experience’ dat er op duidt dat gedeelde ervaring de lijm is voor de organisatie 
en dat praten over gedeelde ervaringen een voorwaarde is voor gedeelde betekenisgeving. 
Daarbij is het belangrijk dat de gedeelde ervaring wordt geaccepteerd voor wat het is zonder 
het proberen te labelen of samen te vatten. 
7. ’Expectations are real’ duidt op het gegeven dat verwachtingen krachtige bronnen van 
betekenisgeving zijn, waarmee zorgvuldig moet worden omgegaan. Verwachtingen filteren 
informatie, geven richting en sturen acties in een bepaalde richting die wordt verwacht.  
Homan (2005) beschouwt het proces om te komen tot nieuwe betekenisconstructies als een basisproces 
van ‘unlearning en re-learning’. In dit basisproces onderscheidt hij drie verschillende leerruimtes. De eerste 
leerruimte noemt hij ‘het opschudden van de mentale kussen’. De tweede ruimte is ‘de experimenteer- en leerruimte’. 
De derde leerruimte is ‘de routiniseerruimte’. Het doorlopen van de leerruimtes is voorwaardelijk voor het 
goed doorlopen van het veranderproces. Ze lopen in tijd niet per definitie achter elkaar, ze kunnen ook 
door elkaar of gelijktijdig lopen. Elke ruimte omvat een bepaalde configuratie van krachten. Voor elke 
leerruimte onderscheidt Homan (2005) een aantal condities die nodig zijn om betekenisconstructie te 
faciliteren (zie bijlage 1). Alle bovengenoemde condities leiden volgens Homan (2005) tot een zogenaamde 
‘pattern language’. Een bepaalde configuratie van krachten die de kans op het ontstaan van nieuwe 
betekenisconstructies vergroot. 
Maitlis (2005) heeft een model ontwikkeld waarbinnen ze vier vormen van betekenisgeving bij verandering 
in organisaties onderkent. Deze vier vormen zijn ‘guided sensemaking’, ‘restricted sensemaking’, 
‘fragmented sensemaking’ en ‘minimal sensemaking’.De vier vormen onderscheiden zich door de mate 
waarin leiders en stakeholders betrokkenheid tonen. De betrokkenheid wordt in het model 
geoperationaliseerd door de mate van bezieling en de mate van controle op de dimensies hoog en laag. 
Eén van de uitkomsten van haar onderzoek is dat als de stakeholders in hoge mate betrokken waren in 
betekenisgeving, ze betekenisgevende processen met een hoge mate van bezieling creëerden. Deze 
processen werden gekarakteriseerd door een intense stroom van informatie en continuïteit in het ritme 
van betekenisgevende activiteiten over een langere periode. Als de stakeholders niet betrokken waren in 
significante niveaus van betekenisgeving gebeurde dit niet. Minder stakeholders waren zich er dan van 
bewust dat er een kwestie speelde en de informatiestroom bleef niet continu actief. De verschillende 
vormen waren echter niet alleen verschillend in hun proces karakteristieken, maar ook in hun uitkomsten. 
Sterke betrokkenheid van stakeholders leidde ook naar de productie van enkelvoudige en rijke 
verklaringen en spontane series van acties die intern consistent zijn. Volgens Maitlis (2005) kunnen 
betekenisgevende processen met een hoge mate van betrokkenheid van stakeholders, waardevol zijn in 
situaties die vragen om een verklaring vanuit verschillende gezichtspunten welke gebruikt kan worden als 
bron voor lopende en spontane acties. Je kunt daarbij denken aan het ontwikkelen van organisatiecultuur.  
Bartunek et.al. (2006:186), concluderen in een studie naar betekenisgeving over een cultuurverandering in 
1000 ziekenhuizen in de USA dat de mate van participatie van de leden van de organisatie de kans op 
succesvolle verandering positief beïnvloedt. Dit geldt vooral wanneer de verandering gericht is op het 
veranderen van betekenisgeving. Uit hun studie komt naar voren dat participatie door betrokkenen als 
‘empowering’ werd ervaren en het gevoel verhoogde dat de verandering hen winst opleverde.  
Seel (2006) onderscheidt tien condities die een organisatie ‘change-ready’maken. Samengevat betreft het de 
volgende condities: 
1. Connectiviteit. Er van uitgaande dat cultuurverandering een verandering is van relatiepatronen is 
connectiviteit of verbinding cruciaal. Verbindingspatronen worden op den duur rigide en zonder 
andere of meer verbinding kunnen ze niet veranderen. 




2. Diversiteit. Om verandering te bewerkstelligen is een verhoging van diversiteit gewenst. Hoe groter 
de diversiteit, hoe groter de ruimte om verschillende mogelijkheden te verkennen. Door de 
inbreng van andere perspectieven ontstaat er een breder en dieper inzicht waardoor de 
inhoudelijke kwaliteit van de veranderdoelen toeneemt. 
3. De informatiestroom. Hierbij gaat het er om dat zowel de frequentie als de kwaliteit van de 
informatiestroom zo hoog zijn dat er ook een proces van betekenisgeving tussen individuen en 
groepen ontstaat. 
4. Beheersing van onrust. Het uitgangpunt is dat zowel te weinig, als te veel onrust verandering remt. 
Als de onrust te hoog wordt zullen verdedigingsmechanismen worden ontwikkeld die leiden tot 
disfunctionele praktijken. Dit gebeurt zowel op individueel als op organisatie niveau. Wanneer er 
echter aan de andere kant te weinig onrust is en teveel comfort, ontbreekt de stimulans om te 
vernieuwen.  
5. Proportionele macht. Een teveel of te weinig aan macht kan een remmende werking hebben op 
verandering. Door een teveel aan macht bij het management kunnen medewerkers zich bedreigd 
gaan voelen en alles in het werk stellen om de verandering te weerstaan. Aan de andere kant als er 
geen goed leiderschap bestaat en als er geen heldere machtsrelaties zijn dan zal verandering 
binnen het systeem ook niet lukken. Om die reden moet de verandering, wil die niet mislukken, 
de positieve ondersteuning hebben van het top management en tegelijkertijd ruimte bieden voor 
dialoog met de medewerkers.  
6. Behoud van identiteit. Een organisatieverandering kan als bedreigend worden ervaren als het gevoel 
leeft dat de verandering raakt aan de identiteit van de organisatie. Organisatie-identiteit is vaak 
terug te vinden in de symbolen en de rituelen, en de leden van de organisatie investeren daarin. 
Als deze symbolen en rituelen, hoe klein dan ook, als significant worden ervaren kan hun 
verdwijnen leiden tot een hoop weerstand en rancune. 
7. Duidelijke grenzen. Deze conditie heeft betrekking op duidelijkheid en eenduidigheid in deadlines, 
doelen en bedoelingen, de duur en omvang van de verandering, enzovoort. De kern is dat er een 
duidelijk omschreven ‘veranderruimte ‘ is.  
8. Intentie. Het uitgangpunt is dat intentie altijd ontstaat in interactie met anderen en van invloed is 
op een bepaald resultaat. Positieve intenties kunnen leiden tot positieve uitkomsten en daarmee 
richtinggevend zijn voor een verandering. In termen van cultuurverandering betekent dit dat de 
kans op een succesvolle verandering wordt verhoogd als er een, voor de meerderheid van de 
betrokkenen, tot de verbeelding sprekende richting of visie is. Om echt effectief te zijn moet deze 
visie worden gecommuniceerd in de verhalen die de leden van de organisatie elkaar vertellen. 
9. Positieve emotionele ruimte. Duidt er op dat goed presterende teams een hoog gehalte van positiviteit 
hebben tegenover negativiteit (Seel, 2006). Het gehalte aan positieve of negatieve interacties staat 
bekend als ‘emotionele ruimte’.Op basis van deze uitkomst is de aanname dat er een positieve 
correlatie is tussen succesvolle organisatieverandering en een positieve emotionele ruimte. 
10. Waakzame participatie. Verandering kan niet worden geforceerd, het vraagt een bepaalde vorm van 
waakzaam wachten en gevoeligheid voor ‘momentum’ en creativiteit. Te snel stoppen kan 
verandering remmen waardoor het niet tot volle wasdom kan komen. Volgens Seel (2006: 7) is dit 
de moeilijkste conditie om te realiseren in huidige organisaties waar het adagium is: ‘Be busy’.  
 
2.4.4 Samenvatting 
Vanuit de probleemstelling is de vraag gesteld: Wat wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan 
onder cultuurverandering en welke factoren faciliteren cultuurverandering vanuit dit perspectief? 
Samenvattend kan worden gesteld dat cultuurverandering vanuit een sociaal contructionistisch perspectief 
kan worden beschouwd als de ontwikkeling van ‘veranderende’ betekenisgeving dat zich voltrekt door 
middel van interactie binnen en tussen sub-culturen.  
In de onderzochte literatuur over het faciliteren van processen van betekenisgeving zijn negen 
gemeenschappelijke factoren gevonden die door de verschillende onderzoekers worden beschreven.   




Deze factoren worden hieronder in willekeurige volgorde samengevat. Willekeurig betekent dat er geen 
rangorde is aangebracht wat betreft de mate van belang.  
1. Bewustzijn over de noodzaak tot verandering. Om energie voor verandering te genereren en mensen te 
motiveren tot verandering is er allereerst bewustzijn nodig (Weick, 1995, Seel 2006). Homan 
(2005) noemt dit de ‘attentiefase’, waarbij betrokken onder ogen gaan zien dat er iets mis is met 
hun huidige werkelijkheidsdefinities en gedragspatronen en dat er vernieuwingen zijn die vragen 
om de bestaande werkelijkheidsconstructies te herzien. 
2. Betrokkenheid van de stakeholders. Uit onderzoek van o.a. Maitlis (2005) en Bartunek et.al. (2006) 
komt naar voren dat betrokkenheid van de zogenaamde stakeholders zorgde voor bezieling en 
gevoelens van winst in het proces van betekenisgeving. Er ontstond een intense stroom van 
informatie en continuïteit in het proces. Homan (2005) pleit er in dit verband voor om te werken 
met zogenaamde Ontwerpteams. Dit zijn representatieve groepen medewerkers die expliciet 
worden betrokken bij het ontwerpen van het verandertraject of specifieke interventies.  
3. Een goede ‘social fabric’ en voldoende gelegenheid tot interactie is volgens Homan (2005) een voorwaarde 
voor het ontstaan van betekenisgeving. Om te komen tot nieuwe werkelijkheidsconstructies is het 
belangrijk dat mensen die heel verschillend tegen de werkelijkheid aan kijken met elkaar in contact 
komen. Een voorwaarde hierbij is dat er sprake is van een ‘social fabric’ die een productieve 
uitwisseling van percepties mogelijk maakt. Dit kan door het faciliteren van het proces van de 
zogenaamde ‘generatieve dialoog’. Het gaat om het scheppen van een setting waarin interacties 
tussen ’communities’ op gang komen en polyvocaliteit kan ontstaan (Homan, 2005). Seel (2006) 
spreekt in dit verband over connectiviteit. Homan (2005) en Seel (2006) benadrukken allebei dat 
zowel de frequentie als de kwaliteit van de informatiestroom zo hoog moeten zijn dat er ook een 
proces van betekenisgeving tussen individuen en groepen. Interactie speelt ook bij Weick (1995) 
een centrale rol in het proces van betekenisgeving. Volgens Weick ontstaat gedeelde 
betekenisgeving door het praten over gedeelde ervaringen, wat iets anders is dan dezelfde 
betekenisgeving. Settings waarin mensen met elkaar in discussie gaan, nieuwe denkkaders 
ontwikkelen en verschillende informatiebronnen gebruiken om betekenisgeving te stimuleren.  
4. Aanwezigheid van diversiteit is een ander aspect dat door verschillende auteurs wordt genoemd. 
Homan (2005) spreekt van polyvocaliteit als voorwaarde voor een ‘generatieve dialoog’ en Seel 
(2006) stelt dat een verhoging van diversiteit nodig is om verandering te bewerkstelligen. Door de 
inbreng van andere perspectieven ontstaat er een breder en dieper inzicht waardoor de 
inhoudelijke kwaliteit van de veranderdoelen toeneemt. 
5. Een ‘holding environment’ wordt door een aantal auteurs genoemd als voorwaarde voor het faciliteren 
van processen van betekenisgeving. Een ‘holding environment’ kan worden omschreven als een 
veilige omgeving waar geëxperimenteerd kan worden met nieuwe ideeën en gedrag waardoor 
nieuwe betekenissen kunnen ontstaan (Homan, 2005). Weick (1995) beschrijft dit aspect als het 
creëren van settings waarin mensen met elkaar in discussie kunnen gaan, gebruik maken van 
verschillende informatiebronnen en nieuwe denkkaders kunnen ontwikkelen. Seel (2006) heeft het 
over ‘emotionele ruimte’ wat duidt op het gehalte aan positieve of negatieve interacties in een 
systeem. De aanname is dat er een positieve correlatie is tussen succesvolle organisatieverandering 
en een positieve emotionele ruimte. 
6. Bekrachtiging door het management. Volgens Homan (2006) is de rol van het management niet zozeer 
gelegen in het proberen te veranderen van betekenisgeving maar in het bekrachtigen van spontaan 
optredende veranderingen door middel van positieve terugkoppeling achteraf door o.a. het 
bekrachtigen van behaalde successen, het geven van snelle en adequate feedback, het wijzigen van 
ondersteunende processen en/of structuren en het definiëren van doelstellingen. Seel (2006) 
ondersteunt deze gedachte door te stellen dat positieve ondersteuning van het management 
onontbeerlijk is.  




7. Kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en medewerkers. De relatie die men met het 
management heeft,  is van doorslaggevende betekenis voor het slagen van de verandering, er moet 
een zekere vertrouwensbasis zijn (Homan, 2005). Volgens Homan (2005) en Weick (1995) heeft 
datgene wat managers zeggen en doen, en dan vooral de manier waarop ze dat zeggen en doen, 
veel invloed op de emoties en werkelijkheidsconstructies van de medewerkers. Het gaat hierbij 
om de kwaliteit van de conversatie tussen management en medewerker waarin sprake is van 
wederkerigheid, ruimte voor polyvocaliteit, ruimte om assumpties ter discussie te stellen en 
kritische vragen te stellen. Homan (2005) heeft het in dit verband over een zogenaamde ‘macht- 
aan’ relatie. Seel (2006) spreekt in dit verband over ‘proportionele macht. Wil een verandering 
slagen dan moet deze de positieve ondersteuning hebben van het top management en 
tegelijkertijd ruimte bieden voor dialoog met de medewerkers. 
 
8. Veranderingsrichting formuleren. Volgens Homan (2005) en Seel (2006) moet de veranderingsrichting 
zodanig zijn geformuleerd dat deze een, voor de meerderheid van de betrokkenen, tot de 
verbeelding sprekende richting of visie verbeeldt en kan dienen als ‘generative metaphor’.  
9. Duidelijkheid over de veranderruimte (doel, duur, omvang, deadlines etc.) Homan (2005) en Seel (2006) 
benadrukken dat duidelijkheid en eenduidigheid in deadlines, doelen, de duur en omvang van de 
verandering belangrijk zijn. Weick (1995) benadrukt dat het daarbij van belang is dat zorgvuldig 
wordt omgegaan met de verwachtingen die mensen hebben. Volgens Seel (2006) kan verandering 
niet worden geforceerd, het vraagt een bepaalde vorm van waakzaam wachten en gevoeligheid 
voor ‘momentum’ en creativiteit.  
 
2.5 Factoren die een verandering naar een professionele cultuur 
faciliteren  
‘Er moet een dialoog gevoerd worden’ 
Henk Mulders (2009:7) 
2.5.1  Inleiding  
In de vorige paragrafen is beschreven wat vanuit een sociaal constructionistisch perspectief wordt verstaan 
onder organisatiecultuur en cultuurverandering. Ook zijn negen factoren beschreven die een 
cultuurverandering vanuit dit perspectief faciliteren. In deze paragraaf wordt onderzocht of de uitkomsten 
uit het literatuuronderzoek ook van toepassing zijn op de specifieke cultuurverandering in de case 
organisatie. De case organisatie waar het empirisch deel van dit onderzoek wordt uitgevoerd is het 
Instituut voor Bedrijfskunde van de Hanzehogeschool Groningen. Een Hoger beroepsonderwijs 
organisatie waar men een ’professionele cultuur’ wil ontwikkelen. Daarmee wordt geprobeerd een 
antwoord te formuleren op de deelvraag: Wat wordt in een organisatie verstaan onder een cultuurverandering naar 
een professionele cultuur en zijn de faciliterende factoren die in de literatuur worden genoemd ook van toepassing op een 
dergelijke verandering? 
 
2.5.2  Beschrijving van de professionele cultuur en de veranderaanpak  
Voor de beschrijving wat in de case organisatie wordt verstaan onder een ‘professionele cultuur’ en de 
wijze waarop de ontwikkeling naar een professionele cultuur wordt aangepakt, wordt gebruik gemaakt van 
twee notities die voor de case organisatie als kader dienen. 
De eerste notitie is de notitie ‘Professionaliteit en professionele ruimte als uitdaging in het HBO’ 
(Mulders, 2009). Deze notitie is in opdracht van een aantal vakorganisaties en de HBO-raad geschreven 
om als gespreksnotitie te dienen voor Hoger beroepsonderwijsorganisaties bij het ontwikkelen van meer 
professionele ruimte. Het begrip professionele ruimte dat in de notitie wordt gebruikt, wordt in het kader 
van dit onderzoek vertaald als professionele cultuur. Binnen de case organisatie worden beide begrippen  
gebruikt. Omdat de verandering, zoals verderop duidelijk wordt, niet alleen betrekking heeft op de 
ontwikkeling van professionaliteit van het personeel, maar ook op processen van strategie- en 




visieformulering, besluitvormingsprocessen, veranderende rollen, leiderschap en de kwaliteit van 
organisatie lijkt het ook gerechtvaardigd om te spreken van een cultuurverandering.  
 
Volgens Mulders (2009: 7) zijn er in het Hoger beroepsonderwijs de volgende gemeenschappelijke 
karakteristieken te onderscheiden die er toe leiden dat de discussie over professionele ruimte gevoerd 
moet worden:  
-  ‘De Hoger beroepsonderwijs instellingen maken een sterke ontwikkeling door naar 
kennisinstellingen;  
-  Hoogopgeleide professionele docenten zijn bepalend voor het succes van de primaire processen 
binnen kennisinstellingen; (bachelor- en masteropleidingen, onderzoek en dienstverlening);  
-  Hoogopgeleide professionals streven naar een optimale professionele ruimte;  
-  De kaders waarbinnen instellingsbesturen als gevolg van wet- en regelgeving functioneren 
(bekostiging, accreditatie etc.) begrenzen de professionele ruimte;  
-  Hoogopgeleide professionals ervaren door de wijze van toepassing van de wet- en regelgeving een 
discrepantie tussen de gewenste professionele ruimte en de feitelijk professionele ruimte;  
-  Daardoor kan een verharding van verhoudingen binnen instellingen ontstaan en een verlies aan 
arbeidssatisfactie bij docenten en leidinggevenden.’ 
 
Onderzoek bevestigt dat er in de huidige onderwijscultuur een spanning bestaat tussen het management 
die haar bemoeienis benoemt als ‘inkaderen ‘en de docenten die dit zien als ‘begrenzen en beperken’ 
(Mulders, 2009). Om te komen tot oplossingen die passen bij de eigen situatie van de instelling stelt 
Mulders (2009) voor om binnen de instellingen zelf een dialoog te voeren over de professionele ruimte 
tussen leidinggevende en medewerkers met als doel zelf inhoudelijke betekenis te geven aan het begrip 
professionele ruimte. Wel noemt hij een aantal thema’s die in de discussie zouden moeten terugkomen. 
 
In de tweede notitie, ‘Professionele ruimte, aanpak binnen de Hanzehogeschool Groningen’ (2009:1 ), 
worden de thema’s als volgt vertaald:  
-  ‘Wat is er aan professionele ruimte nodig om tot goed onderwijs en onderzoek te komen en welke 
knelpunten kom je tegen? 
- Wat betekent dat voor de kwaliteit van de onderwijsorganisatie en voor leiderschap en hoe 
organiseer je betrokkenheid van de professional bij besluitvorming? 
- Wat vraagt dit met betrekking tot de verantwoording door de professional? 
- Wat betekent dit voor de zeggenschap over de eigen ontwikkeling en het onderhouden van de 
eigen professionaliteit? 
- Welke verbeteringen kunnen aangebracht worden in het proces van strategie en visie ontwikkeling 
daar waar het gaat om het onderwijsproces en het onderwijsaanbod, wat betreft directe 
betrokkenheid van de professional?’ 
 
Over de aanpak stelt de notitie dat men aansluit op de aanpak zoals voorgesteld in de notitie vanuit de 
sociale partners, waarbij de volgende uitgangspunten worden geformuleerd (2009: 2):  
- ‘We zien de dialoog over professionele ruimte als een middel om ons als kennisorganisatie verder 
te ontwikkelen;  
-  Ieder, die zich professional beschouwt, is uitgedaagd om te participeren; 
-  Professionele ruimte en de daaraan gerelateerde onderwerpen krijgen betekenis in de directe 
werkomgeving; in het eigen instituut en /of het eigen team;  
- In het team wordt de dialoog gevoerd; daar kunnen vage begrippen concrete betekenis krijgen; 
- Ieder instituut/team gaat de dialoog over professionele ruimte aan; het is niet vrijblijvend;  
- Een team/instituut bepaalt de eigen ontwikkelroute aansluitend op hoe de huidige situatie is;  
-  Op de agenda staat in elk geval het betekenis geven aan het begrip ‘professionele ruimte’ in het 
team met daarbij concretisering van thema’s als ‘verantwoording, feedback, reflectie en 
ontwikkeling/professionalisering’. Hierbij kan de discussienota zeer ondersteunend zijn; 
-  Op hogeschoolniveau registreren we de voortgang van de dialoog met als doel uitwisseling en dus 
de mogelijkheid van elkaar te leren en elkaar feedback te geven (wezenlijk bestanddeel van een 
professionele cultuur); 




-  De rol van de direct leidinggevende is cruciaal in het faciliteren van de dialoog; leidinggevenden 
kunnen zich laten ondersteunen;    
- Deans zijn verantwoordelijk voor het inrichten van het proces in de eigen school. Zij spreken 
elkaar over de invulling hiervan en communiceren dat in eigen school, onder meer met de SMR’.  
 
Op basis van de beschrijving van wat door de organisatie wordt verstaan onder professionele cultuur, en 
de geschetste aanpak zal geprobeerd worden een antwoord te formuleren op de vraag of de negen 
factoren die in het literatuuronderzoek zijn gedefinieerd ook van toepassing zijn op deze 
cultuurverandering. Of zijn er bij een dergelijke cultuurverandering andere factoren van belang? 
 
2.5.3  Samenvatting en conclusie 
Zoals eerder genoemd, wordt een cultuurverandering die wordt beschouwd als een proces van 
‘veranderende betekenisgeving’ gekenmerkt door het centraal stellen van het faciliteren van 
betekenisgevende processen. Deze betekenisgeving is per definitie subjectief, er is ruimte voor  
meervoudige werkelijkheidtijdsbeelden en betekenisgeving wordt in interactie binnen subculturen 
geproduceerd.Wanneer we de visie van de case organisatie op de professionele cultuur en de wijze waarop 
deze tot stand moet komen, spiegelen aan deze opvatting kan geconcludeerd worden dat deze visie en 
aanpak overeenkomen met de visie op cultuurverandering als proces van ‘veranderende’ betekenisgeving. 
Het basis uitgangspunt van de verandering in de case organisatie is dat op ‘lokaal niveau’ betekenis moet 
worden gegeven aan het begrip professionele ruimte. De verandering moet aansluiten bij ieders situatie en 
daarmee is er ruimte voor meervoudige werkelijkheidsconstructie. Het veranderpad is evolutionair 
ingericht. Het doel van de verandering is gericht op herdefiniëren van betekenissen die men geeft aan de 
werkelijkheid. Meerdere veranderstrategieën zijn mogelijk. Centraal staat de dialoog, iedereen wordt 
betrokken bij het ‘hoe’ en het ‘wat’ van de verandering. Het management heeft een faciliterende rol in het 
tot stand laten komen van nieuwe betekenis door middel van communicatie en interactie. En de 
verandering heeft betrekking op alle aspecten van de organisatie.  
 
Op basis van de parallellen kan geconcludeerd worden dat de factoren die in paragraaf 2.4.2 worden 
genoemd daarmee ook van toepassing zijn op de cultuurverandering naar een professionele cultuur in de 
case organisatie. 
 
2.6  Conclusies uit het literatuuronderzoek 
‘Don’t just do something , stand there!’ 
Richard Seel (2006:7) 
 
Het doel van het onderzoek is een bijdrage te leveren aan het vergroten van het inzicht in hoe, bezien 
vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, de ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager’ van een 
cultuurverandering zich voltrekt, en welke factoren deze ontwikkeling faciliteren. Omdat het onderzoek 
zich specifiek richt op een cultuurverandering naar een professionele cultuur in een Hoger 
beroepsonderwijs organisatie is ook onderzocht wat de literatuur zegt over factoren die een dergelijke 
cultuurverandering faciliteren. Het onderzoek bestaat uit een literatuuronderzoek en een empirisch 
onderzoek. In deze paragraaf worden de conclusie uit het literatuuronderzoek beschreven. Deze 
conclusies zullen de basis vormen voor het empirisch deel van het onderzoek.  
In het literatuuronderzoek is getracht een antwoord te geven op de eerste drie deelvragen van de centrale 
onderzoeksvraag: 
1. Wat wordt, bezien vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder organisatiecultuur en welke rol 
speelt betekenisgeving daarin? 
2. Wat wordt vanuit een sociaal constructionistisch perspectief verstaan onder cultuurverandering, en welke factoren 
faciliteren cultuurverandering vanuit dit perspectief? 




3. Wat wordt in een organisatie verstaan onder een cultuurverandering naar een professionele cultuur en zijn de 
faciliterende factoren die in de literatuur worden genoemd ook van toepassing op een dergelijke cultuurverandering?  
Op basis van het literatuuronderzoek kan worden geconcludeerd dat vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief bezien, organisatiecultuur het resultaat is van sociale betekenisgevende processen tussen 
mensen (Homan, 2005). Betekenisgeving is de ‘drager’ van organisatiecultuur en kan niet worden 
beschreven zonder de begrippen interactie, meervoudige werkelijkheidsconstructie, ambiguïteit, artefacten, 
continu proces en subculturen te beschrijven. Betekenisgeving is een continu proces dat ontstaat in 
interactie. Betekenisgeving ontstaat in de eerste plaats binnen zogenaamde subculturen waar naast 
meervoudige werkelijkheidsconstructie ook sociaal gedeelde betekenissen ontstaan. Betekenisgeving is niet 
alleen een mentaal proces, maar wordt ook vormgegeven door gedrag in de dagelijkse werkelijkheid. Dat 
zorgt voor een bepaalde mate van ambiguïteit maar ook voor gematerialiseerde uitingsvormen van 
gedeelde betekenisgeving, zogenaamde artefacten.  
Op grond van het literatuuronderzoek kan organisatiecultuur gedefinieerd worden als: een continu proces van 
betekenis geven aan de dagelijkse gebeurtenissen, waarbij leden van de organisatie in subculturen, in interactie en met ruimte 
voor meervoudige werkelijkheidsconstructie tot gedeelde betekenisgeving komen, wat tot uitdrukking komt in een aantal 
gemeenschappelijke artefacten. 
Vanuit de opvatting dat organisatiecultuur een proces van betekenisgeving is heeft het literatuuronderzoek 
naar cultuurverandering geleid tot de volgende opvatting over cultuurverandering: Cultuurverandering is de 
ontwikkeling van ‘veranderende’ betekenisgeving dat zich voltrekt door middel van interactie binnen en tussen sub-culturen.  
Op basis van het literatuuronderzoek zijn in willekeurige rangorde de volgende negen factoren 
geïdentificeerd die het proces van betekenisgeving faciliteren: 
1. Bewustzijn over de noodzaak tot verandering; 
2. Betrokkenheid van de stakeholders; 
3. Een goede ‘social fabric’en voldoende gelegenheid tot interactie; 
4. Aanwezigheid van diversiteit; 
5. Een ‘holding environment’; 
6. Bekrachtiging door het management; 
7. Kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en medewerkers; 
8. Geformuleerde veranderingrichting; 
9. Duidelijkheid over de veranderruimte. 
Het literatuuronderzoek is afgerond door de visie op cultuur en cultuurverandering te vergelijken met de 
visie vanuit de case organisatie op hun cultuurverandering, en te onderzoeken of de bovengenoemde 
factoren hier ook van toepassing zijn. Dit heeft geleid tot de conclusie dat er zo veel parallellen zijn, dat 
het gerechtvaardigd lijkt om de cultuurverandering in de case organisatie te beschouwen vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief en de gedefinieerde negen factoren als uitgangspunt te nemen voor het 
empirisch onderzoek. 
Zoals geconstateerd in hoofdstuk 1.1. is er weinig empirisch onderzoek gedaan naar de ontwikkeling van 
betekenisgeving in de praktijk en vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen (Homan, 2005; Bartunek 
et.al.) en over factoren die de ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager’ van cultuurverandering 
faciliteren (Maitlis en Lawrence, 2007). Met behulp van deze literatuurstudie is de ontwikkeling van 
betkenisgeving als ‘drager ‘ van cultuurverandering theoretisch nader beschouwd en zijn negen factoren 
gedefinieerd die betekenisgeving faciliteren.  
 
De uitkomsten zullen als basis dienen voor het het empirisch onderzoek, waar wordt getracht een 
antwoord te geven op de vierde deelvraag: Hoe verloopt een cultuurverandering als ontwikkeling van ‘veranderende’ 
betekenisgeving volgens de betrokkenen in de praktijk, en wat is volgens hen de invloed van de faciliterende factoren die in de 
literatuur worden genoemd? 




3.  Methodologie  
3.1  Inleiding 
 
Dit hoofdstuk betreft het empirisch deel van het onderzoek waarin wordt onderzocht in hoeverre de 
bevindingen uit het literatuuronderzoek in de praktijk worden teruggezien. Uit het literatuuronderzoek 
komt naar voren dat cultuur kan worden beschouwd als een continu proces van betekenisgeving en dat 
cultuurverandering kan worden beschouwd als een proces van ‘veranderende’ betekenisgeving dat zich 
voltrekt door middel van interactie binnen en tussen sub-culturen. Ook zijn negen factoren geïdentificeerd 
die de ontwikkeling van betekenisgeving faciliteren.  
Met het empirisch deel van het onderzoek wordt getracht een antwoord te geven op de deelvraag: Hoe 
verloopt een cultuurverandering als ontwikkeling van‘veranderende’ betekenisgeving volgens de betrokkenen in de praktijk, en 
wat is volgens hen de invloed van de faciliterende factoren die in de literatuur worden genoemd? 
Om de verandering in betekenisgeving te kunnen meten kent het onderzoek twee metingen, een T0-
meting en een T1-meting. Het onderzoek heeft daarmee een longitudinaal karakter. Omdat uit het 
literatuuronderzoek naar voren komt dat betekenisgeving vooral plaatsvindt in informele relatienetwerken 
en zowel bestaat uit gedachten als gevoelens worden de respondenten in de T0-meting en de T1-meting 
gevraagd naar: 
1. de informele relatienetwerken waarbinnen over de verandering wordt gepraat; 
2.  hun gedachten en gevoelens over de verandering.  
 
Het empirisch deel van het onderzoek ziet er schematisch weergegeven als volgt uit: 
 
Door middel van twee metingen worden de verschillende ‘configuraties’ van betekenisgeving met elkaar 
vergeleken. In de T1-meting wordt de respondenten gevraagd of de negen factoren die in de literatuur zijn 
geïdentificeerd door hen in de praktijk van toepassing worden geacht. Daarbij wordt de ruimte geboden 
om, naast de uit de literatuur geïdentificeerde factoren, ook andere factoren te benoemen. De metingen 
worden tevens ingezet als een interventie om betekenisgeving over de cultuurverandering op gang te 
brengen.  
Het empirisch deel van het onderzoek vindt plaats bij een Hoger beroepsonderwijs organisatie waar men 
een ‘professionele cultuur’ wil ontwikkelen en door middel van een dialoog probeert betekenis te geven 
aan dit begrip. Het onderzoek wordt door de case organisatie ook gebruikt als interventie voor het op 
gang brengen van de dialoog. 
•Interventie 1: T0-meting met behulp van de Change mirror 
en validatie met het ontwerpteam en organisatiebrede 
terugkoppeling (Februari 2012) 
•Interventie 2: Studiedag (April 2012) 
•Interventie 3:  T1-meting  met behulp van een vragenlijst, 
validatie met het ontwerpteam en organisatiebrede 
terugkoppeling ( Juni 2012)  
•Validatie van de methode met het ontwerpteam (Juni 2012) 
Empirisch 
onderzoek  




Om dit onderzoek uit te voeren en tot een keuze voor een geschikte methodologie te komen is allereerst 
de literatuur bestudeerd. In paragraaf 3.2 wordt de methodologie beschreven. Paragraaf 3.2.1 beschrijft de 
keuze voor de onderzoeksstrategie. In paragraaf 3.2.2 wordt de keuze voor de onderzoeksmethoden 
beschreven. De keuze voor de meetinstrumenten wordt in paragraaf 3.2.3 beschreven. Daarna volgt een 
beschrijving van de context waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd (paragraaf 3.2.4). In paragraaf 3.2.5 
wordt de onderzoeksopzet beschreven en in paragraaf 3.2.6 worden de conclusies getrokken over de 
methodologische keuze.  
 
3.2  Onderzoeksstrategie, Onderzoeksmethoden en Meetinstrumenten  
‘Niet bespotten, niet betreuren, noch verachten, maar begrijpen’  
Spinoza (www.citaten.net.html). 
In deze paragraaf worden de voor dit onderzoek gemaakte keuzes beschreven. De onderzoeker kan voor 
het beantwoorden van de onderzoeksvraag gebruik maken van verschillende soorten van onderzoek en 
onderzoeksmethoden. Een belangrijke eis daarbij is betrouwbaarheid en validiteit (Verschuren en 
Doorewaard, 2007). Om de validiteit te waarborgen is elke onderzoeksstap tot stand gekomen in overleg 
met een representatieve vertegenwoordiging van de respondenten. Dit betreft zowel de opzet van de 
vragenlijsten, de validatie van de resultaten als de vorm en inhoud van de terugkoppeling van de 
onderzoeksresultaten. Na afloop van het onderzoek is ook de methode met deze groep gevalideerd.  
 
3.2.1  Keuze voor de onderzoeksstrategie  
De hoofddoelstelling van het onderzoek is gericht op het leveren van een bijdrage aan de 
wetenschappelijke theorie. Op grond van de centrale vraag is gekozen voor een kwalitatieve stijl waarbij de 
gegevens in de vorm van verhalen tot uitdrukking komen. Het onderzoek is er op gericht om vanuit het 
gezichtspunt van de betrokkenen gevoelens, belevingen, ervaringen en betekenisgevingen in kaart te 
brengen. Volgens Baarda et.al. (2009) kan in dat geval worden gesproken over kwalitatief beschrijvend 
onderzoek. Het onderzoek is niet alleen beschrijvend, omdat er ook een explorerende vraag wordt gesteld 
wat betreft de aanwezigheid van factoren die mogelijk ‘veranderende’ betekenisgeving beïnvloeden. Het 
onderzoek kan nog nader gedefinieerd worden als een kwalitatief enkelvoudige gevalsstudie. Volgens 
Verschuren en Doorewaard (2007:184) heeft een gevalsstudie de volgende kenmerken: 
1. Er is sprake van een relatief klein aantal onderzoekseenheden. Bij dit onderzoek is er sprake van 
één enkel geval, waardoor het een enkelvoudige gevalsstudie betreft; 
2. Het is een arbeidsintensieve benadering. Tevens is het vereist dat het toeval zoveel mogelijk wordt 
uitgeschakeld door meerdere methoden, triangulatie, te gebruiken. 
3. Er wordt meer in de diepte dan in de breedte gewerkt. De onderzoeker verzamelt op een 
arbeidsintensieve wijze de diverse gegevens en tracht het bestudeerde verschijnsel kwalitatief te 
verklaren; 
4. Het gaat om een selectieve ofwel strategische steekproef. De bestudeerde casus is bewust gekozen 
bij een bepaalde probleemstelling en er is geen sprake van een aselect gekozen 
onderzoekseenheid; 
5. Het beweerde betreft in veel gevallen het geheel in plaats van eenheden en variabelen; 
6. Het betreft een open waarneming op locatie. Hierdoor is het mogelijk om via verschillende wijzen 
van dataverzameling een zo compleet mogelijk beeld van de casus als geheel te krijgen. 
7. Het is een kwalitatieve onderzoeksmethode. Er zijn kwalitatieve gegevens verzameld en de 
resultaten worden met elkaar vergeleken en geduid. Er worden geen gegevens gemeten en een 
kwantitatieve analyse van de verzamelde gegevens is dus niet mogelijk. 
 




De voordelen van een gevalsstudie zijn de mogelijkheid om een integraal beeld te krijgen, de diepgang, de 
wendbaarheid en de kleine afstand van de onderzoeker tot de organisatie waardoor de acceptatiegraad 
waarschijnlijk groter wordt.  
 
3.2.2. Keuze voor de onderzoeksmethoden  
Bij een enkelvoudige gevalsstudie kan sluitende bewijsvoering een probleem zijn (Yin, 2003; Verschuren 
en Doorewaard, 2007). Achteraf kan blijken dat ‘de case’ niet heeft voldaan aan de verwachtingen die er 
van te voren waren. Dit betekent dat de kans op foutieve interpretaties van de uitkomsten zo klein 
mogelijk moeten worden gemaakt door het hanteren van drie principes (Yin, 2003). Deze zijn: 
1. Triangulatie. Triangulatie kan zowel het gebruik van meerdere bronnen betreffen als het gebruik 
van meerdere methoden.  
2. Database. Het gaat er hierbij om dat de gegevens die uit verschillende bronnen zijn verzameld 
zodanig worden opgeslagen dat ze door de onderzoeker en andere personen eenvoudig kunnen 
worden teruggevonden. Dit vergroot de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
3. Chain of evidence. Hierbij gaat het er om dat een buitenstaander in staat moet zijn om de logische 
verbanden vanuit het bewijsmateriaal naar de eindconclusies te kunnen volgen en vice versa. De 
‘chain of evidence’ zou geen ruimte moeten laten om op andere conclusies uit te komen. Dit is 
van belang om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten.  
 
Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van deskresearch, participerende observatie, onderzoek als 
interventie in combinatie met het werken met een ontwerpteam en de meetmethode Change Mirror. De 
onderzoeksmethoden worden hieronder nader toegelicht. 
 
Deskresearch.  
Om een goed beeld te krijgen van de context waarbinnen de verandering plaatsvindt en van het 
gehanteerde begrippen kader, zijn de voorhanden zijnde beleidsstukken van de HBO-raad en de 
Hanzehogeschool bestudeerd.  
 
Participerende observatie 
Participerende observatie is een methode om in kwalitatief onderzoek gegevens te verzamelen waarbij de 
onderzoeker tevens deelnemer is. De onderzoeker is lid van het managementteam van de organisatie waar 
het onderzoek wordt uitgevoerd en is daarmee ook deelnemer. Participerende observatie heeft als 
voordeel dat de onderzoeker op de hoogte is van de context en dat er tijdens het onderzoek actieve 
communicatie met de onderzochten plaatsvindt. De onderzoeker is daardoor in staat om gegevens te 
verzamelen die anders niet verzameld zouden kunnen worden (Yin, 2003). Een nadeel van participerend 
observeren is een mogelijk gebrek aan objectiviteit. De kans is aanwezig dat de onderzoeker een rol of 
positie moet innemen die op gespannen voet staat met de rol van onderzoeker of dat er teveel 
vereenzelviging met de geobserveerden ontstaat. Ook kan gebrek aan tijd, om zowel de waarnemingen 
goed vast te leggen en te participeren in de gebeurtenissen in de groep, een probleem zijn. Gezien de 
voordelen en nadelen is het van belang om de methode zorgvuldig toe te passen. Door in dit onderzoek te 
werken met een ontwerpteam is getracht de nadelen zoveel mogelijk te beperken.  
 
Onderzoek als interventie met behulp van een ontwerpteam  
Om de onderzoeksstrategie aan te laten sluiten op het sociaal constructionistisch wetenschap perspectief 
van waaruit organisatiecultuur en cultuurverandering in dit onderzoek worden beschreven, is bewust 
gekozen om het onderzoek in te zetten als een interventie en de interventie te zien als onderdeel van het 
onderzoek (Bouwen, 1994). In een sociaal constructionistische wetenschapsopvatting staat niet het 
verklaren, maar het begrijpen of interpreteren van de werkelijkheid centraal. De opvatting is dat de 
werkelijkheid niet als een objectieve realiteit wordt gezien, maar als een constructie van betrokkenen, 
waarbij kwalitatief onderzoek juist in staat is verschillende werkelijkheden zichtbaar te maken vanuit de 
betrokken actoren (De Man, OUNL). De onderzoeker is mede participant vanuit haar geëigende positie 
en maakt deel uit als betrokken partij van het sociaal gebeuren. Volgens het sociaal constructionisme is 




objectief onderzoek waarbij de onderzoeker geen invloed heeft op de context per definitie onmogelijk 
(Bouwen, 1994). Omdat het onderzoek vanuit het sociaal constructionistisch perspectief wordt gezien als 
een interventie (Bouwen, 1994), wordt er, als onderdeel van de onderzoeksstrategie, voor gekozen om met 
een ontwerpteam te werken. De redenen om met een ontwerpteam te gaan werken zijn gericht op: 
-  Het vergroten van de betrokkenheid bij en ambassadeurschap voor het onderzoek door een 
vertegenwoordiging van respondenten; 
-  Het toetsen van de duidelijkheid, effectiviteit en gebruiksvriendelijkheid van het 
onderzoeksinstrument; 
- Het toetsen van de duidelijkheid en effectiviteit van de communicatie van de onderzoeker; 
-  Het maken van afspraken over de terugkoppeling van de onderzoeksresultaten aan de gehele 
organisatie. Terugkoppeling aan het management alleen is principieel niet gepast. 
Uitgangspunt voor de samenstelling van een ontwerpteam is dat het team een afspiegeling vormt van de 
organisatie en bestaat uit vertegenwoordigers van de verschillende organisatieonderdelen en geledingen in 
de organisatie. 
De meetmethode Change Mirror 
Om de nadelen van het interveniërend onderzoek zo veel mogelijk te beperken is naast de 
bovengenoemde methoden ook gebruik gemaakt van de meetmethode Change Mirror. Deze 
meetmethode wordt uitgevoerd met Synthetron, een online discussie tool, dat wordt gebruikt voor het 
meten van de betekenisgevingen van de betrokkenen. De rapportage van deze meting wordt automatisch 
zonder tussenkomst van de onderzoeker gegenereerd. Tevens wordt de validatie van het meetinstrument 
en de analyse van de resultaten gedaan door zowel de leden van het ontwerpteam, de onderzoeker als de 
consultants van Synthetron. Voor een uitgebreide beschrijving van het meetinstrument: zie bijlage 2. 
In het voorgaande is beschreven op basis van welke afwegingen de keuze voor de onderzoeksmethoden 
tot stand is gekomen. Naast de redenen van methodologische aard heeft ook het doel van de organisatie 
om zoveel mogelijk leden van de organisatie te betrekken bij de verandering, een belangrijke rol gespeeld 
bij de keuze om te werken met participerende observatie, een ontwerpteam en de Synthetron ‘online 
discussie tool’.  
 
3.2.3 Meetinstrumenten voor onderzoek naar betekenisgeving 
In deze paragraaf wordt de keuze van meetinstrumenten ten behoeve van het onderzoek toegelicht.  
Homan (2006) geeft aan dat het van belang is om bij het meten van complexe betekenissystemen 
meetinstrumenten te gebruiken die de lopende dynamieken zo objectief mogelijk weergeven. Volgens hem 
is er bij complexe betekenissystemen sprake van non-lineaire relaties en interacties tussen variabelen en dat 
maakt het per definitie lastig om met causale modellen te werken. Volgens Homan (2006) zijn vooral 
‘narrative research technieken’en ‘cognitive mapping-technieken’ als onderzoeksinstrumenten van nut. Het 
nadeel van de reguliere narratieve- en mapping-technieken is onder andere dat ze van onderzoeker en 
respondent veel tijd vragen en dat er door het persoonlijk contact van de onderzoeker met respondent 
risico bestaat van beïnvloeding. Er is daarom gezocht naar een alternatieve meetmethode die voldoet aan 
de criteria die Homan (2006) stelt aan een meetinstrument om op grootschalige wijze betekenispatronen 
in kaart te brengen (bijlage 3). 
Gekozen is voor de meetmethode Change Mirror die is ontwikkeld door het Onderzoekscentrum 
‘Facilitating Change and Implementation’ van de OU. De toepassing van deze meetmethode wordt tevens 
gezien als interventie omdat het meedoen aan de meetmethode en de terugkoppeling van de resultaten bij 
de respondenten kan bijdragen aan het ontstaan van nieuwe betekeniswolken (Homan, 2011). De Change 
Mirror methode is nieuw, maar bij een groot aantal organisaties geheel of gedeeltelijk al toegepast 
(Homan, 2011). In de volgende paragraaf wordt onderbouwd waarom ten behoeve van dit onderzoek is 
gekozen voor het gebruik van de Change Mirror als meetmethode.  
 




3.2.4 De Change Mirror 
De Change Mirror meetmethode bestaat uit twee delen: 
1. Een zogenaamde Synthetron-sessie, waarin een meting plaatsvindt van betekenisgeving in 
subgroepen. De Synthetronsessie wordt geconstrueerd op basis van een script (bijlage 4) 
2. Een vragenlijst waarin de uitkomsten van de sessie nog eens worden gemeten, evenals de 
informele relatienetwerken en de emoties in relatie tot de verandering (bijlage 11) .  
 
De Change Mirror kent net als ieder andere meetmethode zijn voor- en nadelen. 
De voordelen zijn: de meetmethode kost relatief weinig tijd, grote groepen respondenten kunnen 
tegelijkertijd deelnemen, het biedt de mogelijkheid aan respondenten om vrijelijk hun menig te uiten en 
met elkaar in dialoog te gaan en er wordt met open vragen gewerkt waaardoor respondenten niet in een 
bepaalde richting worden gestuurd. Hierdoor komen mogelijk verschillende betekenisgevingen naar voren 
die ook ‘echt leven’ bij de respondenten. Wat Homan (2005) noemt, de ‘binnenkant ‘van de verandering.  
Een nadeel van de Change Mirror kan zijn dat respondenten die niet zo vertrouwd zijn met ICT 
toepassingen huiverig zijn om mee te doen. Een nadeel kan ook zijn dat respondenten twijfelen aan de 
anonimiteit. Zeker bij de netwerkvraag, waar gevraagd wordt om namen te noemen, kan dit twijfel 
oproepen of de anonimiteit wel geheel wordt gewaarborgd.  
De reden om voor dit onderzoek te kiezen voor de Change Mirror als meetmethode is dat de eerder 
genoemde voordelen van de Change Mirror de doelstelling van dit onderzoek goed ondersteunen. De 
doelstelling is namelijk het zo open mogelijk beschrijven van de ‘veranderende’ betekenisgeving aan een 
cultuurverandering. Daarnaast is er nog een kwalitatieve reden voor de keuze en deze is dat naast de al 
genoemde voordelen, de Change Mirror wordt ondersteund door het Onderzoekscentrum ICM van de 
Open Universiteit.  
3.2.5  De onderzoekscontext  
Het empirisch deel van het onderzoek wordt uitgevoerd bij het Instituut voor Bedrijfskunde van de 
Hanzehogeschool Groningen. Het Instituut voor Bedrijfskunde is één van de ’Schools’ binnen de 
Hanzehogeschool. Bij het Instituut werken ongeveer 150 mensen in vijf verschillende teams. Er zijn drie 
verschillende opleidingsteams bestaande uit docenten, een managementteam en een 
onderwijsondersteunend team (bijlage 5). 
Het managementteam van het Instituut voor Bedrijfskunde is in 2009 gestart met het inrichten van een 
traject gericht op het ontwikkelen van een professionele cultuur. Het cultuurveranderingtraject komt voort 
uit een in 2009 gesloten nationaal convenant tussen de minister van OCW en de HBO- raad. In dit 
convenant heeft de minister de HBO sector de opdracht heeft gegeven om het thema ‘professionele 
ruimte’ op de agenda te plaatsen. Binnen de sector is daarop besloten om binnen alle hogescholen een 
open dialoog te starten om het thema te bespreken. Het College van Bestuur van de Hanzehogeschool 
heeft, in navolging van de gemaakte afspraken met de minister, in 2009 een aanpak voor de 
Hanzehogeschool vastgesteld waarin expliciet is vermeld dat het proces met behulp van een open dialoog 
binnen de verschillende ‘Schools’ wordt ingericht. Het management van het Instituut voor Bedrijfskunde 
heeft in 2009 een studiedag besteed aan het thema. Omdat het thema daarna niet meer is opgepakt, is een 
projectgroep geïnstalleerd en gevraagd om het proces nieuw leven in te blazen.  
De vraag waarvoor het managementteam en het projectteam zich gesteld zagen, was hoe men de 
medewerkers zo actief mogelijk bij het traject kon betrekken zodat er ook een proces van werkelijke 
betekenisgeving aan een professionele cultuur op gang komt. Deze vraag sloot goed aan bij de centrale 
vraag in dit onderzoek: Welke factoren beïnvloeden vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, de ontwikkeling van 
betekenisgeving aan een cultuurverandering?  
Ook sloot de vraag goed aan bij de onderzoeksmethode die de onderzoeker voor ogen had, nl. het 
participatief onderzoek waarin wordt gewerkt met een ontwerpteam en de Change Mirror als interactieve 
meetmethode.  
 





In de voorbereiding van het onderzoek zijn met het management team en het ontwerpteam ook afspraken 
gemaakt over de opzet van het onderzoek, de verschillende rollen en de randvoorwaarden waaronder het 
onderzoek plaats zou vinden (bijlage 6).  
Om het verschil in betekenisgeving te kunnen meten, kent het onderzoek twee metingen over de 
betekenisgeving, de relatienetwerken en de emoties. Het onderzoek heeft daarmee een longitudinaal 
karakter,‘time lapse photopraphy’(Homan, 2006)). In beide metingen worden de verschillende 
‘configuraties ’van betekenisgeving met elkaar vergeleken. In de tweede meting wordt daarnaast nagegaan 
welke factoren door de respondenten worden beschouwd als zijnde van invloed op ‘veranderende’ 
betekenisgeving. De T0-meting bestond uit een Synthetron sessie gevolgd door een vragenlijst. De T1-
meting bestond uit alleen een vragenlijst. Omdat ook de terugkoppeling van de resultaten van de T0-
meting wordt beschouwd als interventie en dus deel uitmaakt van het onderzoek is de terugkoppeling 
opgenomen in de onderzoeksplanning. Ook een door het management al eerder geplande studiedag 
waarin het thema professionele cultuur centraal staat, is als interventiemoment opgenomen in de planning 
van het onderzoek (bijlage 7).  
Omdat het onderzoek is opgezet als een interventie is er voor gekozen om te gaan werken met een 
representatieve vertegenwoordiging van de organisatie, een zogenaamd ontwerpteam. Het ontwerpteam 
bestond uit leden van het projectteam dat vanuit het management de opdracht had gekregen om het 
verandertraject te ‘trekken’. Elke onderzoeksstap is door de onderzoeker voorbereid en overlegd met het 
ontwerpteam. Dit betreft zowel de opzet van de vragenlijsten, de validatie van de resultaten als de vorm 
en inhoud van de terugkoppeling van de onderzoeksresultaten. Na afloop van het onderzoek is ook de 
methode met het ontwerpteam gevalideerd.  
De validatie van de T0-meting en de T1-meting vonden plaats aan de hand van de volgende vragen: 
1. Welke centrale thema’s komen naar voren als we het hebben over betekenisgeving (T0-meting) en 
‘veranderende’ betekenisgeving (T1-meting): 
2. In hoeverre wordt de verandering van betekenisgeving tussen de eerste en de tweede meting 
herkend (T1-meting); 
3. Wat zijn verklaringen voor de verschillen tussen de eerste en de tweede meting (T1-meting); 
4. Welke factoren worden volgens onderzoeker en ontwerpteam genoemd als zijnde van invloed op 
‘veranderende’ betekenisgeving (T1-meting);  
5. Wat betekenen deze uitkomsten voor de organisatie, het vervolg van het traject? (T0 enT1-
meting). 
 
De validatie van de onderzoeksmethode vond plaats aan de hand van een aantal vragen die zijn 
ontworpen op basis van de criteria die Homan (2006) stelt aan de onderzoeksmethode (bijlage 8).  
 
3.2.7  Conclusies methodologie 
In het empirisch onderzoek is getracht te beschrijven hoe het proces van ‘veranderende’ betekenisgeving 
zich in de praktijk van de case organisatie voltrekt en welke factoren door betrokkenen worden 
geïdentificeerd als zijnde van invloed op hun ‘veranderende’ betekenisgeving. In de opzet van het 
onderzoek is er voor gekozen om de verandering in betekenisgeving in de tijd in kaart brengen met behulp 
van een T0-meting en een T1-meting. Daarbij is er sprake van triangulatie door het gebruik maken van 
diverse methoden. De onderzoeksopzet is gerealiseerd. Beide metingen hebben plaatsgevonden, waarbij 
de tweede meting later dan in de oorspronkelijke planning staat aangegeven, heeft plaatsgevonden. De in 
de onderzoeksopzet geplande interventies hebben plaatsgevonden. Ook is er gewerkt met een 
ontwerpteam waarmee de resultaten uit beide metingen en de methode van onderzoek zijn gevalideerd. 
  




4. Onderzoeksresultaten  
4.1  Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten beschreven van het onderzoek dat is uitgevoerd in de periode 
januari 2012 tot oktober 2012. In paragraaf 4.2 wordt eerst ingegaan op de rol van de onderzoeker. In 
paragraaf 4.3 worden de uitkomsten van de T0-meting beschreven. Deze meting betreft zowel de 
Synthetron sessie als de online vragenlijst. In paragraaf 4.4 worden de uitkomsten beschreven van de 
studieochtend als interventie. In paragraaf 4.5 worden de uitkomsten van de T1-meting, met behulp van 
een online vragenlijst, beschreven. In paragraaf 4.6 worden de persoonlijke observaties van de 
onderzoeker en het ontwerpteam beschreven. In paragraaf 4.7 wordt ingegaan op de samenwerking tussen 
de onderzoeker en het ontwerpteam. In paragraaf 4.8 wordt de validatie van de onderzoeksmethode door 
het ontwerpteam beschreven. 
 
4.2  De rol van de onderzoeker  
 
De onderzoeker was gedurende het onderzoek werkzaam als teamleider bij de case organisatie. Deze 
functie had als voordeel dat de onderzoeker tijdens haar dagelijkse werkzaamheden kon observeren wat de 
effecten waren van de interventies tijdens het onderzoek en gemakkelijk en regelmatig overleg kon voeren 
met het ontwerpteam. Een gegeven was dat de onderzoeker gedurende het onderzoek de rollen van 
teamleider, lid van het managementteam en onderzoeker vervulde. Dit gegeven zou zowel bij de leden van 
het ontwerpteam als bij de respondenten effect kunnen hebben op de mate waarin ze er op konden 
vertrouwen dat de onderzoeker ‘neutraal’ en vertrouwelijk met hun informatie om zou gaan. De 
mogelijkheid dat er onveiligheid zou ontstaan in het ontwerpteam heeft de onderzoeker geprobeerd te 
voorkomen door de kans op rolverwarring expliciet te bespreken en bespreekbaar te houden. In hoeverre 
het gegeven van de verschillende rollen van de onderzoeker effect heeft gehad op de mate van bijdrage 
van de respondenten aan het onderzoek of de resultaten, is niet bekend. Om te voorkomen dat het thema 
een rol zou gaan spelen, is bij elke interventie door de onderzoeker heel expliciet benadrukt dat de privacy 
werd gewaarborgd. Ook zijn in de voorbereiding met de opdrachtgever en het ontwerpteam duidelijk 
afspraken over rollen en randvoorwaarden vastgelegd (bijlage 6).  
 
4.3  Resultaten van de T0-meting  
 
 
Ter voorbereiding op de T0-meting is in nauwe samenwerking met het ontwerpteam en de consultant van 
Synthetron een script ontworpen (bijlage 4). Het gevolg was dat er een script lag waar de onderzoeker 
tevreden mee was, maar waar ook het ontwerpteam volledig achter stond. De medewerkers van het 
Instituut zijn in de nieuwjaarstoespraak van de Dean geïnformeerd over de (her)start van het 
ontwikkeltraject ‘professionele cultuur’, het doel van het traject en het doel van het onderzoek. Vervolgens 
zijn ze door middel van twee mails geïnformeerd en uitgenodigd om deel te nemen aan de de 
•Interventie 1: T0-meting met behulp van de Change mirror en validatie met 
het ontwerpteam en organisatiebrede terugkoppeling 
• De interventie is gericht op het in kaart brengen van wat de respondenten 
vinden van de beoogde verandering en om de dialoog op gang te brengen. 
Februari 
2012  




Synthetronsessie en de vragenlijst. Hierbij is als voorproefje voor de Synthetron een link gestuurd waarop 
ze alvast konden kennismaken met de methode (bijlage 9 en 10).  
 
De Synthetronsessie.  
De Synthetronsessie is goed verlopen. Om 10.00 uur is gestart met de voorbereiding van de sessie. Exact 
om 11.00 uur is de sessie gestart en er waren geen technische problemen. De sessie is uiteindelijk 
uitgelopen tot 12.15 uur. In de testruimte waren aanwezig: de onderzoeker, het volledige ontwerpteam, de 
consultant van Synhetron en de afstudeerbegeleider van de OU. Op deze manier heeft iedereen het 
verloop van de sessie kunnen volgen en was stand-by voor het geval er op basis van het verloop nog 
ingrepen nodig waren.  
Aan de sessie hebben 56 van de 150 medewerkers meegedaan. Een percentage van 38 %. Direct na afloop 
zijn de uitkomsten door de aanwezigen geanalyseerd. Er werd geconcludeerd dat er sprake was van een 
actieve sessie met een hoog aantal berichten per deelnemer. Er waren 19 berichten per deelnemer in de 
sessie. Ter vergelijking: het gemiddelde in Synthetronsessies bedraagt 12. Het totaal aantal aan 
opmerkingen, berichten en stellingen bedroeg ruim 1100. Wel waren er verschillen in de mate waarin de 
deelnemers actief bijdroegen. Wat ook opviel is dat er relatief weinig debat was tussen de deelnemers. Het 
aantal reactie op berichten van anderen bedroeg 15%, waarbij het gemiddelde in Synthetron sessies 21% 
bedraagt. 
Ook was er sprake van een erg lage consensus. De sessie leverde veel verschillende beelden over het 
thema op en er waren weinig gedeelde meningen. De mate van consensus wordt uitgedrukt in het 
percentage Synthetrons. Het percentage Synthetrons in de sessie bedroeg 8%, waarbij het gemiddelde in 
Synthetron sessies 23 % bedraagt (bijlage 11) 
Direct na afloop van de sessie hebben de onderzoeker, het ontwerpteam, de consultant van Synhetron en 
de afstudeerbegeleider de uitkomsten van de sessie geanalyseerd. Hierbij is de volgende werkwijze gevolgd: 
De deelvragen zijn verdeeld over tweetallen die werden gevraagd om eerst de voor hen dominante of 
opvallende thema’s die in de vragenlijst terug moesten komen te markeren. Ook werd gevraagd om 
opmerkingen, stellingen rondom deze thema’s te clusteren om daaruit vervolgens de opmerkingen te halen 
die als vraag/stelling in de vragenlijst konden worden opgenomen. Het uitgangspunt daarbij was dat de 
opmerkingen die in de Synthetron sessie waren gemaakt letterlijk in de vragenlijst zouden worden 
opgenomen om de ‘werkelijkheid’ zo dicht mogelijk te benaderen. De resultaten die dit opleverde zijn met 
elkaar besproken. Daarna is de onderzoeker met de consultant van Synthetron aan het werk gegaan om de 
uitkomsten over te zetten in een vragenlijst. De uitwerking daarvan is nog weer aan het ontwerpteam 
gepresenteerd en na hun akkoord is de vragenlijst op 15 februari uitgezet (bijlage 12).  
De Vragenlijst.  
Alle 150 medewerkers zijn op 15 februari opnieuw uitgenodigd om de vragenlijst te beantwoorden (bijlage 
12). Van de 150 medewerkers hebben 59 op de oproep gereageerd, een percentage van 39%. Van deze 59 
respondenten haakten 20 af bij de netwerkvraag. Dat betreft een percentage van 35%. Een verklaring 
daarvoor wordt door het ontwerpteam gezocht in de mate waarin medewerkers zich ‘veilig’ voelen. 
Volgens de leden van het ontwerpteam was het thema (on)veiligheid in één van de teams een actueel en 
dominant thema. Het al dan niet opnemen van de netwerkvraag was in de voorbereidende gesprekken met 
het ontwerpteam ook een belangrijk thema en de onderzoeker heeft daarbij ook duidelijk moeten 
aangeven hoe de ‘privacy’ van de deelnemers werd gegarandeerd.  
De uitkomsten van de vragenlijst zijn in een sessie op 7 maart en 13 maart door de onderzoeker, het 
ontwerpteam en de consultant van Synhetyron opnieuw geanalyseerd. Met behulp van het Excel bestand 
van de uitkomsten en de Power Point (bijlage 11) zijn eerst weer in tweetallen en daarna als groep een 
aantal gedeelde centrale thema’s geïdentificeerd die het meest kenmerkend en relevant werden geacht voor 
de organisatie. Daarna werden thema’s geïdentificeerd waar de organisatie verder mee moet. Ook zijn de 
netwerkvraag en de emotiemeting geanalyseerd. 
Analyse van de resultaten van de T0-meting. 
Op basis van de analyse hebben onderzoeker en ontwerpteam de volgende analyse gemaakt die op 13 
maart in een mail aan de medewerkers van het instituut zijn teruggekoppeld (bijlage 14). 




Uit de vragenlijst (exclusief de netwerkvraag en de emotievraag ) zijn de volgende thema’s als belangrijkste 
thema’s naar voren gekomen: 
1. Er bestaat grote consensus over de kenmerken van een professionele cultuur.  
Dit is verwoord als: Een professionele cultuur is een werkomgeving waar mensen 
verantwoordelijkheid krijgen en nemen, en verantwoording afleggen. Ze zijn transparant in wat ze 
doen, werken samen en staan open voor feedback van anderen; 
2. In de beleving van de medewerkers bestaat er een spanningsveld tussen professionele cultuur en 
bureaucratie; 
3. Er is een gematigd positieve houding t.o.v. de ontwikkeling naar een professionele cultuur mits 
het niet wordt geformaliseerd in regels en procedures; 
4. Het is van belang om de wederzijdse controle te beleggen in feedback in plaats van in regels en 
procedures. Het afleggen van verantwoording wordt dan een sociaal proces in plaats van een 
bureaucratisch proces; 
5. Medewerkers vinden het belangrijk om ruimte en autonomie te houden. Wederzijds vertrouwen 
en een veilig werkklimaat zijn belangrijke randvoorwaarden; 
6. Het is gewenst dat het management zich kwetsbaar opstelt, vertrouwen geeft, voor hun mensen 
staat en hun rug recht houdt tegen bedilzucht van buitenaf; 
7. Een professionele cultuur is nooit af, daar werk je aan, laten we vooral gaan doen; 
8. En als we ergens aan moeten werken, dan is het: afspraken nakomen, transparantie, een 
gemeenschappelijk doel voor ogen hebben, elkaar feedback geven, streven naar verbetering, 
vertrouwen in elkaar, elkaar inspireren, betrokkenheid bij elkaar. 
 
Ook is teruggekoppeld dat er tussen de teams op een aantal thema’s verschillen in beleving en mening 
bestaan. Over de netwerkvraag is teruggekoppeld dat het lastig is om daar betrouwbare conclusies uit te 
halen, omdat de vraag maar door een kleine groep respondenten is beantwoord. De uitkomsten die er zijn, 
laten zien dat het gesprek over de professionele cultuur vooral lokaal plaatsvindt. Dat wil zeggen binnen 
de opleidingsteams en het ondersteunend team en niet tussen
Uit de antwoorden op de emotievraag is geconcludeerd dat de medewerkers over het algemeen gematigd 
positief in dit traject staan, maar ze krijgen er (nog) niet direct energie van. 
 de teams. 
  
4.4  Resultaten van de studieochtend als interventie  
 
 
Het ontwerpteam voerde de regie over de voorbereiding en uitvoering van de studieochtend. De 
onderzoeker heeft de besprekingen daarover bijgewoond en vanuit haar rol meegedacht. Omdat uit de 
eerste meting de behoefte om ‘vooral te gaan doen’ naar voren kwam, wilde het ontwerpteam er graag een 
actieve en interactieve bijeenkomst van maken. De keuze viel daarom op een sessie in de vorm van 
‘Terugspeeltheater’. Ook werd afgesproken dat een lid van het ontwerpteam de rol van voorzitter op zich 
zou nemen en aan de start nog even zou refereren aan de uitkomsten van de T0-meting om de 
studieochtend in de context van het hele onderzoek en ontwikkeltraject te plaatsen. De Dean zou een 
korte inleiding houden. Aan het eind van de studieochtend zou aan de deelnemers worden gevraagd om 
via briefjes aan te geven wat ze met betrekking tot professionele cultuur ‘graag willen houden’ en wat ze 
‘graag kwijt willen’.  
•Interventie 2: Studiedag (April 2012) 
• De interventie is bedoeld als 'trigger' voor ontwikkeling van betekenisgeving 
en om de dialoog te stimuleren. April 2012  




De studieochtend op 10 april is door 55 medewerkers van het Instituut voor Bedrijfskunde bezocht. Er 
was sprake van een evenredige vertegenwoordiging vanuit alle teams. De Dean liet weten dat hij door 
verplichtingen elders niet aanwezig kon zijn, en één van de teamleiders heeft het inleidend verhaal 
gehouden. De aankondiging dat de Dean niet aanwezig was had als effect dat een aantal van de 
aanwezigen opmerkten ‘zo belangrijk vindt het management dit dus’.  
De thema’s over professionele cultuur die door de deelnemers werden geschetst en door het 
theatergezelschap letterlijk werden teruggespeeld, kwamen overeen met de thema’s die ook in de eerste 
meting werden genoemd. Thema’s waren onder andere het gebrek aan feedback geven, het gevoel dat het 
zogenaamde IBK gevoel niet bestaat en dat je dat ook niet moet willen, de wens om als professional 
vertrouwd te worden, het gevoel dat we al erg professioneel bezig zijn. Van de 55 deelnemers hebben 6 
hun verhaal ingebracht. Door verschillende deelnemers zijn aan het eind van de studieochtend briefjes 
ingeleverd waarin ze aangeven wat ze ‘graag willen houden’ en wat ze ‘graag kwijt willen’(bijlage 15). De 
uitkomsten van de briefjes worden door het ontwerpteam gebruikt voor verdere acties (bijlage 16). De 
uitkomsten op de briefjes tonen veel overeenkomst met de uitkomsten van de T0-meting. Er is schijnbaar 
weinig verandering in betekenisgeving opgetreden. Een mogelijke oorzaak wordt gezocht in het gegeven 
dat er behalve de terugkoppeling van de T0-meting op 13 maart door het ontwerpteam geen andere 
interventies zijn gepleegd, dat er weinig tijd zat tussen de T0-meting en de studieochtend en dat de groep 
deelnemers aan de studieochtend grote overeenkomst vertoont met de groep respondenten van de T0-
meting.  
 
4.5 Resultaten van de T1-meting  
 
 
De T1-meting is vertraagd ten opzichte van de oorspronkelijke planning. De meting zou oorspronkelijk 
eind april plaatsvinden, maar is in juni uitgevoerd. De reden daarvoor was dat er geen overleg momenten 
met de projectgroep konden worden gepland vanwege spanning in de groep over het minder succesvolle 
verloop van de studieochtend, ziekte en schoolvakanties. Ook voor deze meting is de vragenlijst in nauw 
overleg met het ontwerpteam, de afstudeerbegeleider en de consultant van Synthetron samengesteld. De 
vragenlijst die is ontworpen bestond uit zes vragen en een stelling (bijlage 17). Het was de bedoeling om de 
vragenlijst te sturen naar de 56 respondenten van de T0-meting. Van deze 56 respondenten hadden echter 
maar 36 hun naam ingevuld bij de T0-meting, waardoor 20 niet meer te traceren waren. De vragenlijst 
voor de T1-meting is uiteindelijk uitgezet naar 36 personen, een percentage van 64%. Hiervan hebben 
uiteindelijk 26 respondenten de vragenlijst beantwoord, een respons van 72%.  
Om dit resultaat te halen zijn wel drie oproepen verstuurd (bijlage 18). Een verklaring voor dit gebrek aan 
animo om de vragenlijst te beantwoorden wordt gezocht in de hoge werkdruk van docenten die 
kenmerkend is voor het onderwijs in deze periode van het jaar. Dit werd ook bevestigd door de 
persoonlijke reacties die de onderzoeker van docenten kreeg.  
De eerste voorlopige analyse is in juli gemaakt door de onderzoeker in samenwerking met de consultants 
van Synthetron. De analyse met het ontwerpteam van de T1-meting vond plaats op 3 oktober 2012. De 
reden dat de analyse op een dergelijk laat tijdstip plaatsvond, is gelegen in een zomervakantie van zes 
weken en gebrek aan tijd bij de docenten vanwege drukke werkzaamheden bij de start van het nieuwe 
•Interventie 3:  T1-meting  met behulp van een vragenlijst, validatie met het 
ontwerpteam en organisatiebrede terugkoppeling 
•De meting was gericht op het in kaart brengen van wat de respondenten 
NU vinden van de beoogde verandering. Is er verschil t.o.v. de T0-meting, 
en welke gebeurtenissen hebben bijgedragen aan het verschil ? In hoeverre 
zien we de invloed van de factoren in de praktijk?  
Juni 2012  




studiejaar. De resultaten en de analyse zijn in een mail teruggekoppeld aan alle leden van de organisatie 
(bijlage 18). 
De analyse vond plaats aan de hand van de volgende vragen: 
- Welke centrale thema’s komen volgens jullie in deze meting naar voren als we het hebben over 
‘veranderende’ betekenisgeving? We analyseren dit per vraag. 
- Herkennen jullie de uitkomsten in de praktijk?  
- Wat zijn volgens jullie verklaringen voor de verschillen tussen de eerste en de tweede meting? 
- Wat betekenen de uitkomsten voor de organisatie, het vervolg van het traject? 
 
Alvorens de analyse te presenteren worden eerst de resultaten per vraag en stelling gepresenteerd (bijlage 
20). 
 
Resultaten vraag 1 
Deze vraag betreft de open ‘Homan’ vraag: Professionele cultuur, wat gaat daar zoal over rond in jouw informele 
netwerk? Deze vraag is ook in de T0-meting gesteld en diende daarmee als controle vraag om 
‘veranderende’ betekenisgeving te meten.  
De antwoorden van de respondenten op de vraag worden gerepresenteerd in een Wordle. Wordle is een 
webbased tool waarmee je een wolk van woorden kunt maken (“word cloud”). Een word cloud geeft het 
relatieve gebruik van woorden in een tekst aan. Woorden die vaker voorkomen in de tekst zal Wordle 
groter weergeven. De analyse heeft de 5 meest genoemde woorden gemeten. 
In de Wordle van de T0-meting zijn dat in volgorde van grootte : waar (100%), elkaar (88,1%), studenten 
69,5%), medewerkers (40,7%), professionele (30,5%). 
De Wordle van T1-meting geeft in volgorde van grootte de volgende 5 woorden weer: 
verantwoordelijkheid (100%), collega’s (78,6%), elkaar (64,3%), kwaliteit (35,7%), communicatie (21,4%).  
Resultaten vraag 2 
De tweede vraag is een open vraag om in beeld te brengen of er volgens de respondenten iets was 
veranderd in de professionele cultuur en waardoor er iets was veranderd. Ze werden daarbij uitgenodigd 
om zo open mogelijk te denken. 69%Van de respondenten geeft aan dat er naar hun menig niets is 
veranderd. Van het totaal aantal respondenten geeft 12% aan dat het is verslechterd en 19% geeft aan dat 
de professionele cultuur is verbeterd. 
De 69% respondenten waarvoor niets is veranderd, geven daarvoor verschillende verklaringen: Zo zijn ze 
druk genoeg met hun eigen werk en andere zaken. Een opmerking: ‘Het sneeuwt onder in de waan van de 
dag’ is daarbij treffend. Ook het doel, de richting en de noodzaak tot verandering worden niet gevoeld. 
Iemand zegt: ‘Het is onvoldoende duidelijk waar het over gaat en waarom je het er over zou moeten 
hebben’. Ook wordt het gebrek aan een gedeeld gevoel genoemd als reden dat het niet verandert. Iemand 
zegt: ‘De professionele cultuur is een onderwerp van de werkgroep’. Een ander noemt: ’Er is te weinig een gevoel van 
gezamenlijk de schouders er onder’.  
 
Van het totaal aantal respondenten noemt 12% als reden voor de verslechtering van de professionele 
cultuur, de wijze waarop het management is omgegaan met het vertrek van de lector en de teamleiders.  
Van het totaal aantal respondenten geeft 19% aan dat het beter is geworden, want: ‘Door er over te praten 
heeft het al invloed op het handelen van mensen’. Ook de discussie over de rol van de hogeschooldocenten speelt 
hierin een rol.‘We hebben betere richtlijnen, afspraken en communicatie’.  
 
Resultaten vraag 3 
De derde vraag is gericht op het in kaart brengen van de mate waarin de negen factoren, die uit de 
literatuur waren geïdentificeerd als factoren die betekenisgeving faciliteren, ook door de respondenten 
werden beschouwd als van invloed zijnde op de verandering in betekenisgeving. De vraag luidde: Kun je 
aangeven, als het gaat over de professionele cultuur en het daarmee samenhangend ontwikkeltraject bij het IBK, welke van de 
onderstaande uitspraken van toepassing zijn?  




De factor bewustzijn over de noodzaak tot verandering is geoperationaliseerd in de eerste vraag en bijna 100% 
van de respondenten gaf aan dat ze zich er voldoende van bewust waren dat de ontwikkeling naar een 
professionele cultuur van belang was.  
De factor aanwezigheid van diversiteit is geoperationaliseerd in de tweede vraag. Ongeveer 70% van de 
respondenten gaf aan dat er binnen het IBK verschillende meningen kunnen bestaan over de ontwikkeling 
van de professionele cultuur. 
De factor een goede social fabric en voldoende gelegenheid tot interactie is geoperationaliseerd in vraag 3. Deze factor 
werd door 60% van de respondenten van toepassing geacht. 
De factor holding environment is geoperationaliseerd in vraag 4. De factor werd door ongeveer 50% van de 
respondenten van toepassing geacht. 
De factor duidelijkheid over de veranderruimte is geoperationaliseerd in vraag 5. De factor werd door ruim 40% 
van de respondenten van toepassing geacht. 
De factor kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en medewerkers is geoperationaliseerd in vraag 6. 
De factor werd door 40% van de respondenten van toepassing geacht. 
De factor betrokkenheid van de stakeholders is geoperationaliseerd in vraag 7. De factor werd door 40% van de 
respondenten van toepassing geacht. 
De factor geformuleerde veranderrichting is geoperationaliseerd in vraag 8. De factor werd door 35% van de 
respondenten van toepassing geacht. 
De factor bekrachtiging door het management is geoperationaliseerd in vraag 9. De factor werd door 35% van 
de respondenten van toepassing geacht. 
Resultaten vraag 4 
Vraag vier is gericht op het geven van advies aan het projectteam voor het verdere verloop van het traject. 
De vraag was een herhaling van de vraag in de T0-meting. Het advies om tot actie over te gaan, het 
concreet te maken en te werken vanuit de teams werd zowel in de T0-meting als de T1-meting gegeven. 
Het advies om iedereen te betrekken, en het advies aan het MT om richting te geven en voorbeeldgedrag 
te laten zien is nieuw.  
 
Resultaten vraag 5 
De vijfde vraag beoogt in kaart te brengen met wie de respondenten in hun informele relatienetwerken 
over het onderwerp spreken. Doel van de vraag is te meten of de informele netwerken waarin informatie 
wordt uitgewisseld zijn veranderd. Deze vraag is ook in de T0-meting gesteld en is in dezelfde 
bewoordingen in de T1-meting herhaald. In beide metingen heeft maar een beperkt deel van de 
respondenten de vraag beantwoord. In de T0-meting waren dat 36 van 56 respondenten, een percentage 
van 64%. In de T1-meting waren dat 18 van de 26 respondenten, een percentage van 69%. 
De beelden van de informele relatienetwerken zijn daarmee niet volledig en dus minder betrouwbaar, 
waardoor geen duidelijke conclusies kunnen worden getrokken.  
Uit de beide metingen komt naar voren dat er niet tot nauwelijks sprake is van een reciproke netwerk. De 
informele gesprekken vinden vooral plaats binnen de teams en tussen managementteam leden en de 
teams. Het relatienetwerk lijkt zich niet of nauwelijks over de teams te verspreiden.  
 
Resultaten stelling 6 
De zesde stelling betreft de emotiemeting en is gericht op het meten van de ‘veranderende’ gevoelens ten 
aanzien van de cultuurverandering. Voor de T0-meting en de T1-meting is dezelfde stelling gebruikt. De 
stelling luidde: In een professionele cultuur krijgen mensen verantwoordelijkheid en nemen die ook. Ze leggen 
verantwoordelijkheid af over wat ze doen en zijn transparant in wat ze doen. Ze werken samen en staan open voor feedback.  
 




In de T0-meting riep de stelling gematigd positieve gevoelens op. De uitkomst was 0,56% (Z)elf motief in 
combinatie met een 7,7% score positief (rode bolletje in figuur 14). De score van de T1-meting toont 
0,36% (Z)elf motief in combinatie met een 4,15 % score positief (blauwe bolletje in figuur 14). Er lijkt 
sprake van een licht dalende tendens wat betreft de gematigde positieve gevoelens.  
 
Analyse op basis van de T1-meting.  
 
De analyse vond plaats aan de hand van de onderstaande vragen: 
1. Welke centrale thema’s komen volgens jullie in deze meting naar voren als we het hebben over 
‘veranderende’ betekenisgeving? 
2.  Herkennen jullie de uitkomsten in de praktijk? 
3.  Wat zijn volgens jullie verklaringen voor de verschillen tussen de T0-meting en de T1-meting? 
4. Wat betekenen de uitkomsten voor de organisatie, het vervolg van het traject? 
 
Ad 1.  Volgens het ontwerpteam zijn de onderstaande thema’s, de centrale thema’s wat betreft 
‘veranderende’ betekenisgeving: 
- Er bestaat een verschil in de uitkomsten van de T0-meting en de T1-meting wat betreft de ‘verhalen’ 
die rond gaan in de informele relatienetwerken. De begrippen in de T1-meting lijken inhoudelijk iets 
concreter dan de begrippen in de T0-meting en daarmee betekenisvoller.  
-  Er heeft nog niet veel verandering in betekenisgeving plaatsgevonden.  
- De redenen die respondenten noemen voor hun al dan niet veranderende betekenisgeving kunnen 
gerelateerd worden aan de negen factoren die in de literatuur zijn geïdentificeerd. De redenen die 69% 
van de respondenten noemt als de oorzaak voor het niet veranderen van hun mening kunnen volgens 
het ontwerpteam gerelateerd worden aan de volgende factoren: een ervaren gebrek aan een 
geformuleerde veranderrichting,  een ervaren gebrek aan een goede social fabric en voldoende 
gelegenheid tot interactie en een ervaren gebrek aan betrokkenheid van alle stakeholders. De redenen 
die 12% van de respondenten noemt als de oorzaak voor de verslechtering van de professionele 
cultuur, kunnen volgens het ontwerpteam gerelateerd worden aan de factor ‘kwaliteit van de relatie en 
de communicatie tussen management en medewerkers’. De redenen die 19% van de respondenten 
noemt als oorzaak voor de verbetering van de professionele cultuur kunnen gerelateerd worden aan 
de factor ‘een goede social fabric en voldoende gelegenheid tot interactie’.   
- Op basis van de uitkomsten kan worden geconcludeerd dat bijna alle respondenten zich blijkbaar 
voldoende bewustzijn over de noodzaak van de cultuurverandering. Ook de factoren aanwezigheid 
van diversiteit en een goede social fabric en gelegendheid tot interactie worden door een meerderheid 
van de respondenten (ongeveer 60%) beschouwd als aanwezig in de organisatie.  Door een 
minderheid van de respondenten (35% - 50%) worden de factoren holding environment, duidelijkheid 
over de veranderruimte, de kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en 
medewerkers, betrokkenheid van de stakeholders, een geformuleerde veranderrichting en 
bekrachtiging door het management beschouwd als aanwezig. Deze laatste aspecten zullen in de 
vervolgstrategie nadrukkelijk aandacht krijgen.  
- De gekozen ‘sociaal constructionistische’ veranderstrategie wordt door het merendeel van de 
respondenten blijkbaar positief gewaardeerd. De respondenten willen echter graag een nog bredere 
betrokkenheid van collega’s gecombineerd met een concrete en actieve aanpak. Ook pleiten ze er 
voor om binnen de teams, op lokaal niveau, te starten en dat het management richting geeft en 
voorbeeldgedrag laat zien. Vertaald naar de negen factoren die in de literatuur worden genoemd 
concludeert het ontwerpteam dat hier de behoefte tot uitdrukking komt naar betrokkenheid van 
iedereen, een door het management geformuleerde veranderrichting en bekrachtiging door het 
management van het ontwikkeltraject.  




- Op basis van de resultaten op de vraag over de informele netwerken kunnen eigenlijk geen conclusies 
worden getrokken. Op basis van observaties in de praktijk durven onderzoeker en ontwerpteam te 
concluderen dat het er op lijkt dat de informele gesprekken vooral plaats vinden binnen de teams en 
tussen managementteamleden en de teams. Het relatienetwerk lijkt zich niet of nauwelijks over de 
teams te verspreiden. Beschouwd vanuit de negen factoren kan dit duiden op een gebrek aan 
diversiteit, een goede ‘social fabric’ en interactie tussen de informele netwerken. Dat gebrek maakt het, 
volgens de literatuur, moeilijker om tot organisatie breed gedeelde betekenissen te komen en 
’veranderende’ betekenisgeving te laten plaatsvinden.  
Ad 2. Wat betreft de herkenning in de praktijk noemt het ontwerpteam dat het merendeel van de 
uitkomsten hen niet verrast. Dat er voor het merendeel van de respondenten geen verandering in 
betekenisgeving plaatsvond, past volgens het ontwerpteam bij de gekozen strategie en deze fase 
van de verandering, waarbij het doel was om juist van de betrokkenen te horen wat ze belangrijk 
vinden en op basis daarvan een veranderrichting te formuleren. Het ervaren gebrek aan 
veranderrichting en bekrachtiging door het management wekt daarom ook geen verbazing. Ook 
wekt het resultaat geen verbazing gezien de beperkte tijdspanne tussen de beide metingen en het 
gegeven dat er nog weinig interventies hebben plaatsgevonden. Dat ongeveer 50% van de 
respondenten een holding environment van toepassing acht vindt men teleurstellend maar wekt 
ook geen verbazing aangezien(on)veiligheid ook al eerder voor een deel van de respondenten een 
thema bleek. Dat maar ongeveer 40% van de respondenten betrokkenheid van alle stakeholders 
van toepassing achtte, werd door het projectteam als licht teleurstellend ervaren, maar 
verklaarbaar geacht vanuit de beperkte respons bij de metingen met behulp van de vragenlijsten 
en de geringe opkomst bij de studieochtend. 
Ad 3. De verklaring die het ontwerpteam geeft voor de beperkte verschillen in de uitkomsten van beide 
metingen is dat er maar een beperkte tijdspanne zat tussen de beide metingen en het gegeven dat 
er nog weinig interventies hebben plaatsgevonden.  
 
Ad 4. Wat betreft het gebruik van de uitkomsten voor het vervolg van het traject noemt het ontwerpteam dat 
ze op basis van de adviezen van de respondenten de gekozen veranderstrategie zal continueren. 
Ook geven ze aan dat ze de identificatie van de negen factoren erg bruikbaar vinden als leidraad 
voor toekomstige interventies. Voor het vervolgtraject zal het ontwerpteam het management 
adviseren vooral de volgende factoren te versterken: een goede social fabric en voldoende 
gelegenheid tot interactie, een holding environment,  duidelijkheid over de veranderruimte, de 
kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en medewerkers, betrokkenheid van de 
stakeholders, geformuleerde veranderrichting en bekrachtiging door het management.  
 
4.6 De observaties van de onderzoeker en het ontwerpteam 
 
De onderzoeker was gedurende het onderzoek werkzaam als teamleider bij één van de teams van de case 
organisatie, waardoor ze tijdens haar dagelijkse werkzaamheden kon observeren wat de effecten waren van 
de interventies tijdens het onderzoek. De voor- en nadelen van de combinatie van rollen zijn in paragraaf 
3.2.2 en paragraaf 3.3.1 al beschreven. In de eerste plaats kan worden geconcludeerd dat de onderzoeker 
in de rol van observant maar een beperkt aantal observaties heeft kunnen doen. De reden daarvoor is dat 
haar werkzaamheden vooral lagen in het team van de opleiding P&A en het managementteam en ze 
daardoor weinig tot geen contact had met de andere teams. De tweede reden is het gegeven dat de 
werkzaamheden als teamleider tijdens de aanwezigheid op de onderzoekslocatie zo veel aandacht vroegen 
dat weinig tijd over bleef voor ’observatie’ van de effecten van het onderzoek. De onderzoeker heeft 
daarom naast haar eigen observatie veel gebruik gemaakt van de observatie van het gehele ontwerpteam.  
Hieronder volgen een aantal observaties: 




-  In de voorbereiding van de metingen was het waarborgen van de anonimiteit bij de metingen 
steeds onderwerp van gesprek in het ontwerpteam. De vertegenwoordiger vanuit de opleiding 
MER drong erg aan op de garantie van privacy met als reden dat het thema (on)veiligheid een 
actuele thema was binnen dat team. Vooral de vraag over de netwerken waarbij respondenten 
gevraagd werd om namen te noemen riep bij de vertegenwoordiger vanuit de MER de opmerking 
op dat deze vraag waarschijnlijk door veel mensen als bedreigend zou worden ervaren. De 
metingen laten zien dat een groot aantal respondenten de netwerkvraag niet heeft beantwoord of 
wel heeft beantwoord maar hun naam niet heeft vermeld. Hierdoor is niet te traceren of het 
vooral leden van het team van de MER waren die de netwerkvraag niet hebben beantwoord of dat 
er een spreiding is over alle teams.   
- Er is door de onderzoeker en het ontwerpteam veel gecommuniceerd over het onderzoek. Vooral 
over de Synthetronsessie is veel gecommuniceerd. In de observatie is ook geconcludeerd dat deze 
actieve aanpak heeft bijgedragen aan de hoge respons (38% voor de Syntheronsessie en 39% voor 
de vragenlijst).  
- Het algemene beeld is dat het onderzoek en de interventies weinig openlijke discussie hebben los 
gemaakt. De onderzoeker en de leden van het ontwerpteam zijn gedurende het onderzoek een 
enkele keer door een medewerker over de T0-meting van het onderzoek aangesproken.  
- Het onderzoek en het ontwikkeltraject ‘professionele cultuur’ zijn na de vaststelling van de 
afspraken over de opzet van het onderzoek één keer onderwerp van gesprek geweest in het 
managementteamoverleg. De aanleiding daarvoor was dat 2 teamleiders op het moment van de 
studieochtend andere activiteiten voor hun teams hadden gepland. Op aandringen van de Dean 
hebben ze deze activiteiten verplaatst. Dit geeft de onderzoeker de indruk dat het onderwerp 
weinig ‘leeft’ in het managementteam.  
- Gedurende het onderzoek hebben er zich een aantal personele zaken voorgedaan die bij de direct 
betrokkenen negatieve emoties opriepen. In de antwoorden die zowel in de T0-meting als de T1- 
meting zijn gegeven wordt daar een enkele keer direct naar verwezen. Uit observatie komt naar 
voren dat de ‘negatief’ geladen emoties vooral worden geuit in de informele netwerken binnen de 
teams. Het is daarom moeilijk te bepalen in welke mate deze gebeurtenissen een effect op de 
uitkomsten hebben gehad.  
 
4.7 De samenwerking met het ontwerpteam 
 
De samenwerking met het ontwerpteam is positief verlopen. Alle stappen in het onderzoek zijn in 
gezamenlijk overleg en op basis van consensus gezet. Ook de analyse van de resultaten is in gezamenlijk 
uitgevoerd. Daarbij heeft de onderzoeker steeds de kwaliteitseisen, die vanuit de Open Universiteit en de 
wetenschap worden gesteld, bewaakt. Dat er bij de start van het onderzoek concrete afspraken zijn 
vastgelegd over de rolverdeling, de randvoorwaarden en de op te leveren resultaten heeft de onderzoeker 
en het ontwerpteam geholpen om de verschillende rollen in het onderzoek steeds helder voor ogen te 
houden. (bijlage 5).  
 
   




4.8 De validatie van de onderzoeksmethode door het ontwerpteam 
 
De validatie van de gebruikte onderzoeksmethode vond op 3 oktober 2012 plaats aan de hand van een 
aantal vragen die zijn ontworpen op basis van de criteria die Homan (2006) stelt aan de 
onderzoeksmethode. Deze criteria zijn in de vragen als volgt verwoord: 
1. Is de methode in staat om de lokale en collectieve betekenispatronen te identificeren? 
2. Kan met de methode ‘veranderende’ betekenisgeving voldoende in kaart worden gebracht? 
3. Ondersteunt de methode in het minimaliseren van de rol van de onderzoeker en het 
verhogen van de rol van de respondenten in de analyse van de resultaten? 
4. Zijn de betekenispatronen die naar voren komen herkenbaar? Met andere woorden:  
geeft de methode een beeld weer die de ‘werkelijkheid’ van de context zo dicht mogelijk 
benadert? Deze vraag betreft de wetenschappelijke verantwoording van de methode. 
5. Is de methode transparant en open genoeg? Dit heeft betrekking op de mate waarin de 
respondenten precies kunnen zien wat er met de resultaten van het onderzoek gebeurt? 
6. Is de methode praktisch haalbaar? 
7. Is de methode dusdanig vertrouwelijk dat men zich niet bedreigd voelt bij het ermee werken? 
8. Is de methode voor de respondenten motiverend en aantrekkelijk genoeg om mee te doen? 
9. Is de methode eenvoudig en gemakkelijk om mee te werken? 
10. Zijn er nog andere, niet genoemde zaken te zeggen over de onderzoeksmethode? 
Ad 1. Volgens het ontwerpteam lijkt het mogelijk om met behulp van de methode lokale en collectieve 
betekenispatronen te identificeren. Een voorwaarde is echter dat de respondenten voldoende veiligheid 
ervaren om de netwerkvragen volledig te beantwoorden. Dat daar een risico aan kleeft is gebleken in het 
onderzoek bij de case organisatie, waar er onvoldoende beeld is gekregen van de ontwikkeling van lokale 
betekenispatronen omdat een groot deel van de respondenten de netwerkvragen niet heeft beantwoord.  
Ad 2.  In het geval van de case organisatie heeft de methode verandering in betekenis in kaart gebracht. 
De gemeten verandering is voor het ontwerpteam herkenbaar, maar of verandering in betekenis 
voldoende in kaart is gebracht kan niet bevestigend worden beantwoord. Er is onvoldoende beeld 
gekregen van de ontwikkeling van lokale beteknispatronen (zie ook reactie Ad 1.). 
Ad 3. Het ontwerpteam is van mening dat, als er wordt gewerkt met een representatief ontwerpteam dat 
goed is toegerust voor zijn taak, de methode bijdraagt aan een gelijkwaardige inbreng van onderzoeker en 
respondenten in de analyse. 
Ad 4. Het ontwerpteam is van mening dat de methode een goed beeld geeft van de werkelijkheid. De 
uitkomsten van de metingen werden door het ontwerpteam herkend in de praktijk. De gezamenlijke 
methodische analyse draagt er volgens het team aan bij dat de meest representatieve betekenispatronen 
naar voren komen.  
Ad 5. De methode kan heel open en transparant zijn als aan de voorwaarde wordt voldaan dat de 
resultaten ook aan alle betrokkenen worden gepresenteerd en er vanuit het ontwerpteam geen censuur 
wordt toegepast.  
Ad 6. Wat betreft de praktische haalbaarheid van de methode wordt genoemd dat het niet moeilijk was 
om voldoende respondenten op één bepaald moment de chat sessie te laten volgen. Ook was het 
eenvoudig om de vragenlijsten samen te stellen en af te nemen. Een randvoorwaarde voor de haalbaarheid 
is wel dat het ontwerpteam voldoende tijd en gelegenheid krijgt om het onderzoek mede vorm te geven. 
In de case organisatie is de participatie gerealiseerd de afronding van het onderzoek mede is vertraagd 
doordat het lastig was om met het ontwerpteam in die fase de afspraken te plannen. 
Ad 7. Op zich is de methode vertrouwelijk genoeg omdat anonimiteit is gewaarborgd. In de praktijk van 
de case organisatie hebben we echter gezien dat de vertrouwelijkheid door de respondenten in de case 
organisatie niet als voldoende werd ervaren. Ondanks dat dit verschillende keren door onderzoeker en 




ontwerpteam is gegarandeerd. De ervaren vertrouwelijkheid, vooral wat betreft het beantwoorden van de 
netwerkvraag, is daarmee wel een risicofactor.  
Ad 8. Vooral de chat sessie is door de respondenten positief ervaren. Het werkt motiverend dat 
deelnemers ongecensureerd hun mening kunnen geven onder voorwaarde dat daar ook iets mee wordt 
gedaan.  
Ad 9. De methode, bestaande uit chat sessie en vragenlijsten, werd door de respondenten beschouwd 
als eenvoudig om mee te werken. Een enkeling vond de vragenlijst van de T0-meting te lang. Een aspect 
om rekening mee te houden.  
Ad 10. Om te ondersteunen dat de methode als valide wordt beschouwd, kan worden genoemd dat het 
ontwerpteam heeft gezegd dat ze de resultaten uit de metingen herkenden in de praktijk en de uitkomsten 
gaan gebruiken als basis voor het bepalen van de vervolgstappen in het cultuurveranderingstraject.  




5. Conclusies, discussie en aanbevelingen  
 
Op basis van de beschreven resultaten in het vorige hoofdstuk zullen in dit hoofdstuk de conclusies uit 
het onderzoek worden beschreven in paragraaf 5.1. De bevindingen uit de literatuurstudie zullen worden 
geanalyseerd ten opzichte van de resultaten van het empirisch onderzoek. In paragraaf 5.2 wordt een 
aanzet gegeven tot de discussie over de waarde van dit onderzoek. In paragraaf 5.3 wordt een aantal 
aanbevelingen gedaan voor verder onderzoek.  
 
5.1 Conclusies  
 
In het onderzoek wordt een cultuurverandering beschouwd vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief als een proces van ‘veranderende’ betekenisgeving. De keuze voor dit perspectief is gelegen in 
de aanname dat het sociaal constructionistisch perspectief op cultuurverandering een aantal inzichten 
biedt dat kan bijdragen aan de verhoging van de slaagkans van een dergelijke verandering. Uit het 
literatuuronderzoek naar cultuurverandering vanuit dit sociaal constructionistisch perspectief komt naar 
voren dat er nog weinig empirisch onderzoek bestaat over hoe het proces van betekenisgeving zich 
voltrekt vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen (Homan, 2005; Bartunek et.al., 2006). Ook is er 
weinig empirisch onderzoek naar factoren die het proces van ‘veranderende’ betekenisgeving faciliteren 
(Maitlis en Lawrence, 2007). Met dit onderzoek wordt daarom getracht een bijdrage te leveren aan het 
inzicht in hoe het proces van ‘veranderende’ betekenisgeving zich voltrekt vanuit het gezichtspunt van de 
betrokkenen en welke factoren dit proces van ‘veranderende’ betekenisgeving faciliteren.  
De centrale vraag van dit onderzoek luidt daarom: Welke factoren, bezien vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief, faciliteren de ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager’ van een cultuurverandering? 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een beperkte populatie in één organisatie, waardoor het risicovol is om op 
basis van deze onderzoekresultaten algemene conclusies te trekken. De conclusies die zo dadelijk worden 
getrokken gelden dus alleen voor deze specifieke context.  
De belangrijkste conclusies uit het literatuuronderzoek zijn: 
Organisatiecultuur kan vanuit een sociaal constructionistisch perspectief gedefinieerd worden als: een 
continu proces van betekenis geven aan de dagelijkse gebeurtenissen, waarbij leden van de organisatie in subculturen, in 
interactie en met ruimte voor meervoudige werkelijkheidsconstructie tot gedeelde betekenisgeving komen, wat tot uitdrukking 
komt in een aantal gemeenschappelijke artefacten. Cultuurverandering kan daarmee worden beschouwd als: een 
proces van ‘veranderende’ betekenisgeving dat zich voltrekt door middel van interactie binnen en tussen sub-culturen.  
 
1. Er kunnen negen factoren worden geïdentificeerd die de ontwikkeling van ‘veranderende’ 
betekenisgeving faciliteren. Deze factoren zijn: (1) bewustzijn over de noodzaak van de 
verandering, (2) betrokkenheid van de stakeholders, (3) een goede ‘social fabric’ en voldoende 
gelegenheid tot interactie, (4) aanwezigheid van diversiteit, (5) een ‘holding environment’, (6) 
bekrachtiging door het management, (7) kwaliteit van de relatie en conversatie tussen 
management en medewerkers, (8) een geformuleerde veranderingsrichting en (9) duidelijkheid 
over de veranderruimte  
Daarmee is een antwoord gegeven op de eerste en de tweede deelvraag van dit onderzoek: Wat wordt vanuit 
een sociaal constructionistisch perspectief verstaan onder organisatiecultuur en welke rol speelt betekenisgeving daarin? Wat 
wordt, vanuit een sociaal constructionistisch perspectief, verstaan onder cultuurverandering en welke factoren faciliteren 
cultuurverandering vanuit dit perspectief? 




2. De manier waarop de case organisatie de cultuurverandering aanpakt komt der mate overeen met 
de sociaal constructionistische visie op cultuurverandering als proces van ‘veranderende 
betekenisgeving’ dat op basis van deze parallellen de negen factoren die in de literatuur zijn 
geïdentificeerd ook van toepassing kunnen zijn op de cultuurverandering naar een professionele 
cultuur in de case organisatie. 
Daarmee is een antwoord gegeven op de derde deelvraag van dit onderzoek: Wat wordt in een organisatie 
verstaan onder een cultuurverandering naar een professionele cultuur? Zijn de factoren die in de literatuur worden genoemd 
ook van toepassing op een cultuurverandering naar een professionele cultuur? 
3. Op basis van het empirisch onderzoek kan worden geconcludeerd de respondenten positief zijn 
over het‘sociaal constructionistische’ perspectief van waaruit de cultuurverandering als proces van 
‘veranderende’ betekenisgeving is ingezet. Uitgangspunten bij de aanpak waren een zo groot 
mogelijke betrokkenheid van alle stakeholders, het zoeken naar gemeenschappelijkheid in 
betekenisgeving en het erkennen van verschillende werkelijkheden. Dat bevestigt de opvatting dat 
een sociaal constructionistisch perspectief mogelijkheden biedt om cultuurveranderingen wel te 
laten slagen. 
 
4. Uit de empirische resultaten van dit onderzoek komt naar voren dat de respondenten van mening 
zijn dat de negen factoren die in de literatuurstudie zijn geïdentificeerd in meer of mindere mate 
aanwezig zijn in de organisatie. Het ontwerpteam herkent de uitkomsten in de praktijk. De 
redenen die respondenten noemen voor hen al dan niet ‘veranderende’ betekenisgeving kunnen 
worden herleid tot een aantal van de negen geïdentificeerde factoren. Als reden voor ‘niet 
veranderende betekenisgeving’ wordt genoemd een ervaren gebrek aan(1) een geformuleerde 
veranderrichting, (2) een goede social fabric en (3) voldoende gelegenheid tot interactie en betrokkenheid van alle 
stakeholders. Als reden voor een positieve ‘veranderende’ betekenisgeving wordt de factor een goede 
social fabric en voldoende gelegenheid tot interactie genoemd. De factor kwaliteit van de relatie tussen 
management en medewerkers wordt genoemd als reden voor een negatieve ‘veranderende’ 
betekenisgeving. Er is geen causaal verband te leggen tussen de aanwezigheid van een specifieke 
factor en een specifieke perceptie van verandering bij een respondent, maar dat ligt ook buiten de 
beschrijvende doelstelling van dit onderzoek.  
 
5. De empirische resultaten van dit onderzoek laten ook zien dat er weinig verandering in betekenis 
heeft plaatsgevonden. Een verklaring daarvoor wordt gezocht in de beperkte tijdspanne tussen de 
beide metingen en het beperkt aantal interventies dat heeft plaatsgevonden. Dat lijkt de 
uitkomsten uit de literatuurstudie te bevestigen dat het veranderen van betekenisgeving een 
proces is dat niet ‘vanzelf’ gaat, maar gefaciliteerd moet worden. 
  
6. Op basis van de resultaten uit de metingen is het niet mogelijk om conclusies te trekken over het 
verloop van het proces van ‘veranderende’ betekenisgeving binnen en tussen de informele 
netwerken. Op basis van observaties van onderzoeker en ontwerpteam kan wel worden 
geconcludeerd dat er weinig tot geen informatie uitwisseling plaatsvindt tussen de verschillende 
teams. Mogelijk vormt dit ook een verklaring dat er voor het merendeel van de respondenten 
geen ‘veranderende ‘betekenisgeving heeft plaatsgevonden. Dat ondersteunt de conclusies uit het 
literatuuronderzoek dat de aanwezigheid van diversiteit een belangrijke faciliterende factor is en 
dat diversiteit per definitie ontstaat als er sprake is van een goede social fabric en voldoende 
gelegenheid tot interactie. 
 
7. Uit het empirisch onderzoek komt ook naar voren dat de respondenten in de case organisatie een 
aantal factoren beschouwen als een belangrijke factor om het traject succesvol te maken. De 
eerste factor die wordt genoemd is de factor een brede betrokkenheid van alle stakeholders. Het belang 
dat hieraan wordt gehecht bevestigd de conclusies uit onderzoek van Maitlis(2005), Bartunek et.al. 
(2006), en Homan (2005, 2006). Ook wordt er waarde gehecht aan de factor een door het management 
geformuleerde veranderrichting in combinatie met een actieve en concrete aanpak op teamniveau. Beide 




factoren worden door Homan (2005) genoemd als belangrijke condities binnen de zogenaamde 
expirementeer en leerruimte gericht op het leren aan de nieuwe visie en het stimuleren van lokale 
vernieuwingen. De respondenten geven verder aan waarde te hechten aan de factor bekrachtiging 
door het management. Dit komt overeen met de opvattingen van Homan (2005) en Seel (2006) dat 
positieve ondersteuning van het management onontbeerlijk is. De bovenstaande uitkomsten 
ondersteunen de opvatting dat een cultuurverandering vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief alleen succesvol kan zijn wanneer het een top down en een bottom up traject is.  
 
8. De resultaten uit de beide metingen worden door de leden van het ontwerpteam in de praktijk 
herkend en dat zegt iets over de validiteit van de gebruikte methode. De uitkomsten van de 
metingen worden door het ontwerpteam ook erg bruikbaar geacht als leidraad voor toekomstige 
interventies in de praktijk.  
Daarmee is een antwoord gegeven op de vierde deelvraag: Hoe verloopt een cultuurverandering als proces 
van‘veranderende’ betekenisgeving volgens de betrokkenen in de praktijk, en wat is volgens hen de invloed van de faciliterende 
factoren die in de literatuur worden genoemd? 
Op basis van het voorgaande kan een antwoord worden geformuleerd op de centrale vraag die luidt: Welke 
factoren, bezien vanuit een sociaal constructionistisch, faciliteren de ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager’ van een 
cultuurverandering? 
Op basis van de literatuurstudie kunnen negen factoren worden gedefinieerd die, vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief, de ontwikkeling van betekenisgeving als ‘drager’van cultuurverandering 
faciliteren. De empirische resultaten van het onderzoek tonen aan dat de betrokkenen voor de 
ontwikkeling van betekenisgeving en het succesvol laten verlopen van de cultuurveranderig vooral waarde 
hechten aan de factoren (1) een brede betrokkenheid van alle stakeholders, (2) een door het management 
geformuleerde veranderrichting ,(3) bekrachtiging door het management en (4)een goede social fabric en 
voldoende gelegenheid tot interactie. 
 
5.2 Discussie  
 
De discussie beschrijft de wijze waarop de resultaten uit het empirisch onderzoek al dan niet bijdragen aan 
bestaande kennis.  
Met het onderzoek is getracht een bijdrage te leveren aan:  
1. het inzicht in hoe een proces van ‘veranderende’ betekenisgeving zich bij een cultuurverandering 
in de praktijk en vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen voltrekt, het ‘binnenkant’ perspectief 
(Homan, 2005); 
2.  het onderzoek naar factoren die processen van betekenisgeving bij een cultuurverandering 
faciliteren; 
3. het meten van betekenisgeving met het meetinstrument de Change Mirror. 
 
De empirische resultaten van het onderzoek bevestigen de uitkomsten uit de literatuurstudie dat 
cultuurverandering vanuit een sociaal constructionistisch perspectief kan worden beschouwd als een 
proces van ‘veranderende ‘betekenisgeving (Weick, 1995).  
De empirische resultaten van het onderzoek bevestigen ook de opvatting dat een aantal inzichten uit het 
sociaal constructionistisch perspectief op cultuurverandering door de respondenten in de praktijk als 
positief worden ervaren. Het betreft de volgende inzichten: 
- Cultuurverandering is het in dialoog zoeken naar gemeenschappelijkheid in betekenisgeving 
(Homan, 2005,2006); 
- Cultuurverandering is het erkennen van de verschillende werkelijkheden die in subculturen 
ontstaan (Martin, 1992; Homan, 2005,2006); 




- Cultuurverandering is een zaak van betrokkenheid van alle leden van de organisatie. Het is zowel 
een top-down als een bottom-up proces ( Seel, 2000; Homan, 2005, 2006). Het management heeft 
daarin een eigen rol wat betreft het faciliteren van de factoren die bijdragen aan ‘veranderende’ 
betekenisgeving. 
In het empirisch onderzoek is onderzocht of de negen factoren die vanuit de literatuurstudie zijn 
gedefinieerd als de factoren die ‘veranderende’ betekenisgeving faciliteren ook door respondenten worden 
herkend in de praktijk en of al dan niet ‘veranderende’ betekenisgeving bij respondenten zou kunnen 
worden herleid tot deze factoren. Voor zover bekend zijn deze negen factoren in deze configuratie niet 
eerder empirisch onderzocht. De uitkomsten laten zien dat de factoren door respondenten in de praktijk 
worden herkend en dat verandering in betekenisgeving ook kan worden herleid tot deze negen factoren. 
De uitkomsten dragen daarmee bij aan nieuwe kennis en nodigen uit om nader onderzoek te verrichten 
naar de invloed van deze factoren op het proces van verandering van betekenisgeving.  
Op basis van de validatie met het ontwerpteam lijkt de meetmethode Change Mirror in staat om 
ontwikkeling van betekenisgeving op een vrij eenvoudige en toegankelijke manier te meten. De resultaten 
die de methode laat zien worden door de respondenten herkend in de praktijk wat betekenis heeft voor de 
validiteit van de methode. Een kritische kanttekening wordt geplaatst bij de mogelijkheid van de methode 
om de ontwikkeling van lokale betekenisgeving te meten. Dat bij het beantwoorden van de vragen over de 
informele netwerken persoonlijke gegevens moeten worden vermeld kan respondenten er van 
weerhouden om de vragen te beantwoorden. Daarnaast zijn er een aantal randvoorwaarden waaraan moet 
worden voldaan om de methode succsvol te laten zijn, zoals: een brede en transparante terugkoppeling 
naar alle stakeholders, de representativiteit van het ontwerpteam en voldoende tijd voor het ontwerpteam 
om haar rol te kunnen uitoefenen. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk  
 
1. Het onderzoek laat zien dat de methode goed kan worden gebruikt als interventie bij een 
cultuurverandering, dat het door betrokkenen wordt gewaardeerd en daarmee bij kan dragen aan het 
vergroten van draagvlak en betrokkenheid bij de verandering. Ook levert het onderzoek de hele 
organisatie in korte tijd en betrekkelijk eenvoudige wijze veel informatie. Om de slaagkans te 
vergroten is het faciliteren van voldoende veiligheid wat betreft de vertrouwelijkheid en actieve 
participatie van management en zoveel mogelijk medewerkers van belang. Een randvoorwaarde voor 
het verhogen van de validiteit en acceptatie van de onderzoeksresultaten is dat wordt gewerkt met een 
voor de organisatie representatief ontwerpteam en dat de resultaten altijd worden teruggekoppeld aan 
de hele organisatie.  
  
2. Voor een organisatie kan de identificatie van de negen factoren die betekenisgeving faciliteren 
handvatten bieden voor het maken van bewuste keuzes in hun veranderstrategie. Met behulp van 
onderzoek kan eerst in kaart worden gebracht of de negen factoren volgens betrokkenen aanwezig 
zijn in de organisatie. Kennis van de perceptie van de betrokkenen over de aanwezigheid van deze 
factoren kan de veranderaars vervolgens helpen om bewuste keuzes te maken in het al dan niet 
versterken van deze factoren. Uit het onderzoek bij de case organisatie kwam naar voren dat 
betrokkenheid van iedereen, een door het management geformuleerde veranderrichting en 
bekrachtiging door het management van het verandertraject, door de respondenten worden 
beschouwd als de belangrijkste factoren om het traject succesvol te maken. Het advies aan de case 
organisatie is om in hun toekomstige veranderstrategie aandacht te besteden aan de aanwezigheid van 
deze factoren. Daarnaast is het advies aan de case organisatie om op basis van de uitkomsten van het 
onderzoek de aanwezigheid van de volgende factoren te versterken: een goede social fabric en 
voldoende gelegenheid tot interactie, duidelijkheid over de veranderruimte, een holding environment 
en de kwaliteit van de relatie en conversatie tussen management en medewerkers.  
 




5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek  
 
1.  Een beperking van het onderzoek is dat het onderzoek heeft plaatsgevonden met behulp van twee 
metingen bij een Hoger beroepsonderwijs organisatie. Het ontstane beeld kan daardoor niet 
representatief zijn voor andere organisaties. Ook kent het onderzoek een beperkt tijdsbestek 
tussen twee metingen waardoor er geen beeld is ontstaan over verandering in betekenis over 
langere tijd. Dit leidt tot de volgende aanbevelingen: 
- Om de uitkomsten uit dit onderzoek te verifiëren zouden meerdere soortgelijke 
onderzoeken bij verschillende Hoger beroepsonderwijs organisaties nodig zijn;  
- Om veranderende betekenisgeving in tijd te meten zou het wenselijk zijn om de 
meetmethode langduriger toe te passen. Hierbij zou dan gedurende een langere periode 
meerdere metingen gevolgd door interventies kunnen plaatsvinden.  
 
2. Een beperking is ook dat het onderzoek is uitgevoerd als een beschrijvend onderzoek naar 
verandering in betekenisgeving. Pas in de tweede meting is de vraag gesteld naar de mate waarin 
de in de literatuur geïdentificeerde factoren van invloed waren. Nader onderzoek naar factoren die 
van invloed zijn op het faciliteren van betekenisgevende processen lijkt gewenst. Dit onderzoek 
zou een meer explorerend of toetsend karakter kunnen krijgen zodat een dieper inzicht ontstaat in 
de werking van de geïdentificeerde factoren. 
3. De uitvoering van het onderzoek is door het management en het ontwerpteam bewust belegd bij 
de onderzoeker en het ontwerpteam vanuit de gedachte dat het ‘van onderop’ moest komen. Uit 
het literatuuronderzoek en uit resultaten van het empirisch onderzoek komt wel naar voren dat 
het management een belangrijke rol speelt in het op gang brengen van verandering in 
betekenisgeving. Op basis van dit onderzoek is niet duidelijk geworden wat het effect was geweest 
van een actievere participatie van het management op verandering in betekenisgeving. Het zou in 
dit kader interessant zijn om een zelfde type onderzoek te starten bij een soortgelijke organisatie 
waarbij het management wel een actieve rol zou vervullen.  
4. De deelname aan het onderzoek is gebeurd op basis van vrijwilligheid. Een aantal respondenten 
gaf terug dat ze dit waardeerden en een enkeling noemde dat dit juist maakte dat hij/zij besloten 
had om mee te doen. Participatie op basis van vrijwilligheid lijkt daarmee een goed uitgangspunt 
te zijn voor dit type onderzoek. 
5. Voor de gevolgde methode van onderzoek lijkt uit oogpunt van validatie een absolute voorwaarde 
om met een ontwerpteam te werken. De open methode van onderzoek en de veelheid aan 
‘verhalen’ die naar boven komen, krijgen hun betekenis in de context waarin ze ontstaan en het 
geven van de ‘juiste betekenis’ kan daarmee ook alleen in interactie met leden die deel uit maken 
van deze context. Het draagt ook bij aan betekenisgeving aan het hele verandertraject bij de 
betrokkenen. Daarbij is een goede afstemming en samenwerking tussen onderzoeker en 
ontwerpteam van groot belang. Een vervolgonderzoek zou zich ook kunnen richten op 
kwalificaties die aan een onderzoeker en aan een ontwerpteam kunnen worden gesteld zodat ze 
goed toegerust zijn voor hun coöperatie en specifieke rollen bij dit type onderzoek.   
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